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ABSTRAKT

Diplomova praca sa sustreduje na projekt zavedenia ndstroja na zlepSenie merania
a riadenia vykonnosti, ktorym je Balanced Scorecard do firmy Old Herold s.r.o. V praci je
predstavend sucasnd ekonomickd situacia podniku, ktord bola vykonana pomocou
finan¢nej analyzy. Zaroven bola uskutocnena vo firme aj analyza vonkajSieho prostredia.
Na zéklade sucasného stavu merania vykonnosti vo firme, zistenych informaécii z analyz a
literarnej reser$i v teoretickej Casti, bola navrhnuta implementacia nastroja Balanced
Scorecard do firmy. Implementacia je postavend na tvorbe strategickych ciel'ov, meradiel,
cielovych hodndt a strategickych akcii pre vSetky perspektivy BSC. V projektovej Casti
bolo okrem tvorby BSC vo firme vyhodnotené aj Casové rozpitie implementécie,

nakladnost’ projektu ¢i prinosy a riziké projektu.

Kli¢ova slova: Balanced Scorecard, strategické riadenie, meranie vykonnosti, riadenie

vykonnosti, vykonnost’ podniku, perspektivy

ABSTRACT

The master thesis outlines the project of introducing a tool to improve the measurement
and management of company performance, which is Balanced Scorecard in the Old
Herold, s.r.o. The thesis discusses the current economic situation of the company, which
was subject to a financial analysis. At the same time, the company was subjected to
analysis of the external environment. Based on the current measurement of company
performance, the afore-mentioned analyses and obtained information from literature search
in the theoretical part, implementation tool of Balanced Scorecard into the company is
proposed. The implementation is based on creating strategic goals, measures, targets, and
strategic actions for all BSC perspectives. The practical part consisted of evaluating BSC
production in the company, the timeline of implementation, and project costs, risks, and

benefits.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic management, measuring the performance,

management the performance, company performance, perspectives
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UvVOD

Vedenie spolocnosti sa neustdle snazi inovovat nielen technologické postupy vyroby
vyrobkov, ale aj pohl'ad na meranie ariadenie vykonnosti firmy. Donedavna prevazoval
nazor, ze hlavny ukazovatel’ vykonnosti podniku je najmi zisk, ktory patri k tradiénym
finanénym ukazovatelom vykonnosti podniku. Moderni manazéri sa vSak snazia tento
pohlad vyvratit asnazia sa poukazat’ na to, ze kazdy uzivatel podniku povazuje za
vykonnost” podniku nie¢o iné. Okrem finan¢nych ukazovatelov je totiZzto potrebné firmu
vnimat’ aj z iného hladiska. V sucasnosti je potrebné zahrnut’ aj nefinan¢né ukazovatele
podniku, akymi su napriklad spokojnost’ zakaznikov, kvalifikacia zamestnancov ai. Jednou
zmoznosti sucasného vnimania merania ariadenia vykonnosti je koncept Balanced
Scorecard, ktory spdja finan¢né aj nefinancné ukazovatele podniku a vytvara tak uceleny

systém na podporu riadenia a merania vykonnosti podniku.

Hlavnym krokom tejto prace je ziskané teoretické poznatky, popisujice tematiku merania
ariadenia vykonnosti podniku tradiénymi alebo modernymi spdsobmi ¢i ndstroj na
riadenie podniku Balanced Scorecard ajeho implementiciu do strategického riadenia,
odzrkadlit' v praktickej Casti prace. Okrem tychto teoretickych poznatkov je dolezité
upozornit’ aj na potrebu podniku vytvorit’ stratégiu, vd’aka ktorej sa moze sustredit’ na
dlhodobé¢ ciele. Na zaklade tychto znalosti je posidend ekonomicka situdcia podniku, ako
aj posobenie vonkajSieho prostredia na fiu. Vdaka zistenym informécidm a zistenim
suCasného stavu merania vykonnosti vo firme je navrhnuty projekt implementacie
konceptu Balanced Scorecard do podnikového riadenia. Projekt je navrhnuty tak, aby
zhodnotil stratégiu firmy ajej organizatné predpoklady pre implementaciu a nasledne
popisal tvorbu Balanced Scorecard od vytvorenia strategickych cielov pre jednotlivé

perspektivy az po nastavenie strategickych akcii pre naplnenie tychto cielov.

V praci je takisto zhodnotena Casova ndrocnost’ projektu a vyhodnotena aj nakladova
analyza spolu s analyzami rizik a prinosov, ktoré firma moze ocakavat’ pri implementovani

konceptu Balanced Scorecard do praxe.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnym ciel'om diplomovej prace je zavedenie konceptu Balanced Scorecard do systému
riadenia firmy Old Herold s.r.o. Predmetom prace je tvorba a nasledna implementéacia
tohto konceptu do firmy. Koncept Balanced Scorecard pomodze firme vyjasnit’ si
strategické ciele a s pomocou ukazovatel'ov sledovat’ ich plnenie. Pre naplnenie hlavného
ciela prace je potrebné urcenie aj podpornych ciel'ov, ku ktorym patria:

e Spracovanie literarnej reserSe k pochopeniu nadvéznosti merania vykonnosti vo
firme s konceptom Balanced Scorecard a jeho implementécie s potrebou jasného
popisania podnikovej stratégie

e Predstavenie firmy Old Herold s.r.o.

e Analyza ekonomickej situdcie podniku na zaklade financnej analyzy s pouzitim
analyzy absolutnych, pomerovych a rozdielovych ukazovatel'ov

e Analyza vonkajSieho prostredia pomocou spracovania Porterovej analyzy, SWOT
analyzy, analyzy dodéavatel'ov, odberatel'ov a konkurencie

e Na zaklade zhodnotenia sucasného stavu merania a riadenia vykonnosti vo firme
navrhnutie implementacie konceptu Balanced Scorecard

e Navrhnutie obsahu projektu implementacie

e Zhodnotenie nékladov, prinosov a rizik projektu implementacie konceptu Balanced
Scorecard do firmy Old Herold s.r.o.

Pri spracovani teoretickej Casti st vyuzité metddy analyzy, deskripcie a syntézy. Nasledne
po spracovani literarnej reserSe st pouzité empirické metody. Pre pripravu praktickej Casti
a analyzu sucasného stavu podniku st realizované stretnutia, kde s vedenim jednotlivych
utvarov prebiehajii rozhovory, na ktorych sa podrobuje analyza dokumentov, do ktorych
patria vyro¢na sprava, interné data a smernice ¢i uctovnd zavierka. Z tychto dokumentov sa
Cerpaju zdroje a data na spracovanie analyzy ekonomickej situdcie podniku, ktora
reflektuje stav spolo¢nosti z pohl'adu hospodarenia a analyzy vonkajSieho prostredia.
Okrem financnej analyzy je uskuto¢nend aj strategicka analyza vonkajSieho prostredia
firmy, kde je pouzita Porterova analyza a zanalyzuje sa aj stav odberatel'ov a konkurencie.
V neposlednom rade sa pouZzije aj analytickd metdda managementu — SWOT analyza,
ktora poukazuje na silné a slabé stranky podniku a prileZitosti a hrozby na trhu.

V projektovej casti aplikdcie Balanced Scorecard je popisand stratégia, od ktorej sa
odréazaju jednotlivé strategické ciele perspektiv, ich meradla, cielové hodnoty a strategické

akcie podporujuce jednotlivé ciele. Tato Cast’ je podporena okrem ¢asového harmonogramu
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amapy pri¢in anasledkov aj nakladovou analyzou a analyzami prinosov a rizik, ktoré

mdzu projekt postihnut’.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

13

I. TEORETICKA CAST
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1 MERANIE A RIADENIE VYKONNOSTI PODNIKU

Merania ariadenie vykonnosti podniku patri k neoddelitelnej sucasti jeho existencie,
ked’ze je podnik potrebné neustile monitorovat’ &i splna ciele, ktoré si nastavil & uZ

v strategickom, taktickom alebo operativnom ponimani.

1.1 Vykonnost’ podniku

Vykonnost” podniku mozno popisat’ aj ako schopnost’ podniku zhodnotit’ svoje zdroje za
ur¢ité obdobie a vytvarat' vlastnou ¢innostou zisk, ¢o je dolezité pre posudenie procesu

tvorby vykonu a potencionalneho rozvoja podniku. (Fibirové a Soljakova, 2005, s. 15)

ModernejSie poniatie vykonnosti podnikovych cinnosti zdvisi na miere vyuZitia
konkuren¢nej vyhody. V tejto dobe dochadza k Castym zmendm podnikatel'ského
prostredia, takze je naro¢né pre podnik neustale dlhodobo dosahovat’ konkuren¢nu vyhodu.
Uspesné su najmi tie podniky, ktoré na meniace sa prostredie reaguju flexibilne a trovei

svojej vykonnosti stale zvySuju. ( Pavelkové a Knéapkova, 2009, s. 13)

Sulak (2004, s. 9) sa pripaja k ndzorom, Ze: ,,Vykonnost, ktord je definovand len pomocou
hospodarskeho vysledku je neuplna. Treba ju zohladnit z 3 pohladov: viastnika, manazéra

a zakaznika firmy.

Pavelkovéa a Knédpkova (2009, s. 13) dodéavajt, ze pod pojmom vykonnost’ je mozné si
predstavit napriklad velkost bankového konta, pocet zamestnancov, spokojnost’
zakaznikov, pretoZze kazdy subjekt mdze hodnotit’ vykonnost' podniku inak. Da sa to
vysvetlit’ aj akousi hodnotou, ktort podnik ma. Kazdy subjekt si ur¢i hodnotu pre podnik,

ktort potrebuje, inl hodnotu vidia banky, inll zdkaznici a in majitelia.

1.2 Meranie a riadenie vykonnosti

Meranie vykonnosti podniku je predchadzajicim krokom jej riadenia. Meranie vykonnosti
je teda proces, ktorého cielom je zaistit' pozadované informacie o podniku pre jeho
kone¢ného uzivatela. Sklada sa z niekol’ko na seba nadvézujucich faz. Prvou fazou je
vytvorenie modelu, ktory bude zdkladom pre interpretaciu vysledkov. Nasledujucimi
fazami s vol'ba nastrojov pre model. Ziskanie pozadovanych hodndt. Zaznamenavanie
a uchovavanie tychto hodnot. Triedenie a overovanie informacii a interpreticia hodndt

kone¢nym uzivatel'om (Wagner, 2009, s.36-37).



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 15

Riadenie vykonnosti podniku samozrejme vychédza len z predpokladu, Ze len to ¢o sa da
merat’, sa da aj riadit’. V tom pripade je prvym krokom pre riadenie vykonnosti jej meranie,
ktoré vytvara prenl nosny pilier. Hlavnym zamerom riadenia vykonnosti je dosahovanie
stanovenych cielov podniku stalym zlepSovanim vSetkych ¢ft podniku, o prispeje

k zvySovaniu vykonnosti na vietkych trovniach (Smida, 2007, s. 31).

Pri riadeni vykonnosti je potrebné, aby sa manazment orientoval pri riadeni podniku na tie
ukazovatele, podla ktorych vykonnost podnikov posudzuje vonkajSie prostredie.
Napriklad investori ¢i analytici sa pozeraju na vykonnost podniku z pohladu

zrovnatelnosti s konkurenciou (Hyr$lova, Klecka a Marini¢, 2007, s. 243).

Existuje mnoho vyskumnych ¢lankov a knih, ktoré sa zaoberaju problematikou merania a
riadenia vykonnosti podniku, avSak v mnohych sa nenachddza definicia toho, ¢o to vlastne

je. (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 11).

Vyskum ukdazal, Ze najvyznamnejSimi dovodmi na zavedenie systému pre meranie a
riadenie vykonnosti v CR je na prvom mieste strategické planovanie, na d’alSom potreba
controllingu, ale aj motivéacia a odmeniovanie (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s.

16).

1.3 Ukazovatele vykonnosti

Ukazovatele vykonnosti sa delia na finanéné a nefinancné ukazovatele. Financné

ukazovatele sa d’alej rozdel'uji na tradicné a moderné ukazovatele.

1.3.1 Finanéné ukazovatele

Z financnej perspektivy je podnikovd vykonnost' brand s pouZitim Standardnych

financnych meradiel, ktoré sa rozdel'ujii na 2 skupiny:

1. Financné meradla zalozené na Gctovnych datach — medzi tieto meradla patria najma
ukazovatele absolutnej hodnoty zisku, ukazovatel'ov rentability a penaznych tokov.
Tieto ukazovatel'ov su hlavne z u¢tovnych tdajov a teda nebert do uvahy riziko,

inflaciu apod.

2. Finan¢né meradla zalozené na trhovych datach (Knapkova, Pavelkova a Chodtr,

2011, s. 19)
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1.3.2 Tradi¢né ukazovatele

Existuji dva pohlady na riadenie vykonnosti podniku a to pomocou tradi¢nych

ukazovatel'ov vykonnosti podniku a modernych ukazovatel'ov riadenia vykonnosti.

e Tradicné ukazovatele vykonnosti vychddzaji najmd z maximalizacie zisku ako
zékladného ciela podnikania. Tradi¢né ukazovatele st vyvodzované z uctovnych
vykazov apopisuji najmd ziskovost podniku. Medzi nimi sa nachadzaju
ukazovatele rentability, zisku a cash-flow. (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 20)

1.3.2.1 Ukazovatele zisku

Tieto ukazovatele st najznamejSie meradld vykonnosti. Zisk je mozné vyjadrit’

v niekol’kych formach:
e EAT (Earning after taxes) — zisk po zdaneni
e EBT (Earning before taxes) — zisk pred zdanenim
e EBIT (Earnings before interests and taxes) — zisk pred urokmi a zdanenim

e EBITDA (Earning before interests, taxes, depreciation and amortization) — zisk

pred trokmi, zdanenim a odpismi. (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2010, s. 20)

V postupnosti idu ukazovatele zisku podl'a C.M. Tse (2018, s. 9) nasledovne:

EBITDA
- odpisy
- amortizacia

EBIT
- uroky

EBT
- dane

EAT (&isty zisk)

Obréazok 1 Ukazovatele zisku (Zdroj: vlastné spracovanie podl'a C.M. Tse (2018, s. 9))
1.3.2.2 Ukazovatele rentability

Ukazovatele rentability su relativne ukazovatele miery zisku. VyuZivaju sa najmi pre
porovnanie vykonnosti v ¢ase daného podniku, ale aj pre porovnavanie vykonnosti medzi

podnikmi. Medzi hlavné patria (Knapkova, Pavelkova, 2011, s. 96-100):
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¢ ROA - rentabilita aktiv meria vykonnost’ podniku. Ukazuje, kol'’ko profitu je firma

schopna vygenerovat’ z jednej koruny zdrojov.

EBIT

ROA = -
Aktiva

(1)

e ROI - rentabilita investovaného kapitalu. Ukazuje vynosnost’ dlhodobého kapitalu

vlozeného do majetku podniku.

Hospodarsky vysledok

ROI = —
Dlhodoby kapital

2

e ROE - rentabilita vlastného kapitalu. Ukazuje vynosnost kapitdlu vlozeného
vlastnikmi podniku.

Cisty zisk

ROE = ————
Vlastny kapital

3)

Podl'a Knapkovej, Pavelkovej a Chodura (2011, s. 26): ,,Najvyznamnejsim faktorom na
porovnanie s konkurenciou je ROE, pokial su dostupné vsetky hodnoty a informdcie na
porovnanie. ROE sa dalej pyramidovo rozlozi, ¢o nam da moznost odsledovat jednotlivé

¢

faktory, ktoré maju vplyv na rentabilitu viastného kapitalu. *
Udavaju aj moznosti pre ziskanie vyssej hodnoty ROE:
e Znizenie dani — nizSia danova redukcia a tym aj zvysenie Cistého zisku.

e Znizenie urokovej sadzby zisku — zniZenie nékladovych urokov a tym aj zvySenie

¢istého zisku.
e Zvysenie ziskovej marze — rast firmy zniZenim nakladov
e ZvySenie obratu aktiv — efektivne vyuZivanie majetku.

e Efektivne riadenie zadlZenosti podniku.

1.3.2.3 Cash Flow

V stru¢nosti povedané Cash Flow je vykaz o peniaZznych tokoch, ktory popisuje, ako sa
generuju a pouzivaju peniaze v spolo¢nosti. (C.M. Tse, 2018, s.12)

Inak povedané vykaz penaznych tokov popisuje prirastky a ubytky penaznych prostriedkov
adovody, ako knim doslo podla zvolenych kritérii. Struktira vykazu sa vicSinou
zameriava na 3 oblasti: prevadzkova oblast, investicnd oblast a oblast externého
financovania. Vykaz sa d4 nasledne zostavit priamou a nepriamou metdédou. Priama

metoda je zostavend na zdklade skutocnych peilaznych tokoch uvedenych v bilancii
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peitaznych tokov. Nepriama metdoda je tvorena z vysledku hospodarenia zisteného
v podvojnom uétovnictve, ktory sa transformuje na tok pefiazi. Cize z rozdielu vynosov
a nakladov na rozdiel prijmov a vydajov. (Knépkova a Pavelkova, 2010, s.46-48)

1.3.3 Moderné ukazovatele vykonnosti

Existuji dva pohlady na riadenie vykonnosti podniku a to pomocou tradi¢nych

ukazovatel'ov vykonnosti podniku a modernych ukazovatel'ov riadenia vykonnosti.

e Moderné¢ ukazovatele su ukazovatele, ktoré sa vyuzivaju najmd v sucasnosti.
Hlavnym ciel'om tychto ukazovatel'ov je zvySenie hodnoty pre vlastnikov. Vyuziva
sa tu okrem Uc¢tovného zisku aj zisk ekonomicky, ktoré pracuje okrem uctovnych
nakladov aj s nakladmi obetovanej prilezitosti. Je to vlastne vynos rizikovej
investicie, ktord nebola realizovana (Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 17).

1.3.3.1 EVA

Vroku 1983 manazérsky tim firmy Stern Value Managment vytvorili koncept EVA —
ekonomickd pridana hodnota, na ktord maju aj registrovani znamku. EVA je model
maximalizécie vytvaranej hodnoty. Jeho jednoduchost’ a univerzalnost’ robi z modelu
pristup, ktory mozu veduci pracovnici vyuzit' na zameranie sa na maximalizaciu hodnoty

na vSetkych trovniach spolo¢nosti. (Stern Value Management, © 2020)

Knapkova, Pavelkova a Choduar (2011, s. 24) zas ukazovatel' charakterizuji ako meradlo
vykonnosti a prosperity podniku, ktory je mozné vyuzit' aj v implementécii strategického

procesu riadenia hodnoty podniku.
Tento ukazovatel’ je mozné vyjadrit’ pomocou:

e NOPAT — zisk po zdaneni z hlavnej ¢innosti

e C —kapital viazany v aktivach, ktoré su vyuZzivané v hlavnej ¢innosti

e WACC — priemerné vazené naklady na kapital
Potom vzorec vyzera takto:

EVA = NOPAT - WACC x C (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 24)

Existuji 4 hlavné cesty na zvySenie ekonomickej hodnoty podniku:

1. ZvySenie efektivnosti hospodarenia (znizenie nakladov), o zvysi zisk.
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2. Zvysenie trzieb (rast firmy), ale investovanie len v tom pripade, ked’ investicia

ziska viac penazi, ako su naklady na pouzity kapital.
3. Znizenie rizika (odpredanie nepotrebného majetku) z neefektivnych Cinnosti firmy.

4. Riadenie rizika a stym zaroven aj ndklady na kapitdl. (Knépkova, Pavelkova,

Chodur, 2011, 5.27)

1.3.3.2 Diskontované Cash Flow

Diskontovany Cash Flow zohladiiuje ¢asovi hodnotu penazi, kedy su vytvarané a riziko
pri ktorom si produkované na rozdiel od bezného Cash Flow. Je to teda meradlom
vykonnosti podniku a je sucastou ¢istej sucasnej hodnoty, ktora je dolezita pre investorov
pri hodnoteni vyhodnosti ich investicie. Vypocet vychadza z diskontovaného Cash Flow

a kapitalového vydaja na investiciu. (Pavelkova, Knapkova, 2009, s. 44)

NPV =Yy7, Sk )
=1 (1+i)t

1.3.3.3 Trhova pridanda hodnota

Nazyvana aj ako MVA podla anglického ndzvu Market Value Added. Téato hodnota je
vyjadrend rozdielom trhovou cenou akcie a uctovnou hodnotou vlozeného kapitidlu na
akciu. Pomocou tejto hodnoty sa vyjadruju ocakéavania investorov k budicnosti podniku.
Usilujt sa o jej maximalnu hodnotu. K zvySeniu tejto hodnoty prichadza, ak investovany
kapital zarobi viac ako st ndklady na kapital. Je mozné ho pouZit’ len na cely podnik, nie
na vnutropodnikové ¢innosti, ktoré by mohli tento ukazovatel ovplyvnit. (Knépkova,

Pavelkova, 2010, s.175)

1.4 Sucasné koncepty merania a riadenia vykonnosti

V stcasnosti sa pouzivaju v podnikoch vel'a metdéd. Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011,
s. 53) vytyc¢ili najmé nasledujuce, ktorym sa budil venovat’ podkapitoly, vd’aka tomu, ze
spifaju tieto kritéria:

e Hodnotové vnimanie vykonnosti zapojenych — vlastnici, zdkaznici...

e Podpora vykonnosti podnikovych procesov

e Moznost synergickych efektov konceptu Balanced Scorecard s inymi konceptami.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

Do tychto konceptov teda okrem dole spomenutych patri aj Balanced Scorecard, ktorému
je vSak venovanad samostatna kapitola. Tieto koncepty patria k najpouzivanejSim

konceptom merania vykonnosti v podniku.

1.4.1 EFQM Model Excellence

Model EFQM je svetovo uzndvany model koncept riadenia, ktory umoziuje organizaciam
dosiahnut’ uspech pomocou merania, kde sa nachadzaji na ceste k transformacii a pomaha
im porozumiet’ ich medzeram a moznym dostupnym rieSeniam a umoziuje im napredovat’

a vyrazne zlepSovat’ vykonnost’ svojej organizacie (EFQM, © 2020).

Podla Galla (2013, s. 139) je =zakladnou filozofiou modelu EFQM pravidelné
samohodnotenie organizacie podla urcitych kritérii. Zvycajne sa to sprostredkuje pomocou
dotaznikového Sretrenia. Hlavnym prvkom je, ze model sa zameriava na Uspesné riadenie

organizacie so zohladnenim prvkov kvality. M4 3 casti: 1. Zakladnd koncepcia

excelentnosti 2. Model Excellence EFQM 3. Logika RADAR.

Gallo (2013, s. 140) dalej voI'ne interpretuje model nasledovne: ,, Ak chce organizacia
dosiahnut excelentnych vysledkov 7 pohl’'adu Pudi, zdakaznikov a spoloénosti, dosahuje to
prostrednictvom efektivne fungujucich procesov, ktoré zabezpecuje vedenie spolocnosti
usmernované dobrou politikou a spravnou stratégiou, ktora sa napliuje prostrednictvom
Pudi, partnerstiev a zdrojov. Ak chceme zachovat dynamickost a zdokonalovanie modelu,
mali by sme sa neustale vzdelavat' a vyuZivat najnovsie inovdcie v jej prospech. V tejto

charakteristike Gallo uvadza aj zakladné kritéria pre fungovanie modelu.

1.4.2 Vyhody zo zavedenia EFQM

Najvicsie vyhody modelu st napriklad :

e Pomaha definovat’ ucel — ucel je zivotaschopnost’ akejkol'vek organizacie. Model
kladie jedineény doraz na dolezitost' Ucelu, vizie Ci stratégie organizacie, pre
vytvaranie udrzatel'nej hodnoty.

e Pomiha vytvorit’ kultiru — kultara, ktord ocefiuje kvalitu spolocnosti a zahriiuje
jej ciele by mala byt’ centrom organizacie v spojeni s jej viziou.

e Pomiaha vytvarat’ silnych vodcov — efektivne vedenie organizacie jej napomaha
udrzovat’ jej ucel aviziu. Model zabezpecuje silné rozhodovanie, spolupracu

a timov pracu v kazdom time a v kazdom projekte na vSetkych trovniach.
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e Pomaiha rieSit’ jedineéné organizacné vyzvy — kedze je kazda organizicie in4,
neexistuje univerzalny pristup k transformécii. Model je postaveny tak, aby bol
prisposobivy jedinecnym organizaénym prekazkam a dostatocne flexibilny, aby

splnil svoj prisl'ub zvySenia vykonnosti.

e Pomiaha predpovedat’ budicnost’ — kedze model bol navrhnuty na zaklade
dlhoro¢nych skusenosti meniaceho sa trhu, pochopil vyhody organizacnej analyzy

pri predpovede buducnosti a pri riadeni skutocnej transformacie.

(EFQM, © 2020)

1.4.3 Activity Based Costing — ABC

ABC metdda sluzi podniku najmd na ziskanie informacii o ndkladovej narocnosti
hodnotovotvornych procesov a zefektivnenia riadenia vykonnosti podniku. Metdda je
zamerana na vztah ndklady — procesy a ddva vSetky potrebné informécie o ndkladoch na

jednotlivé produkty ¢i sluzby. (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 57)

Klacovym prvkom kalkulacie ABC je navrat ku vztahu pric¢ina — nasledok. Nie je to teda
tradi¢nd kalkulacia, kde sa za vySku nakladov berie len objem napr. Priamej prace. ABC
takisto pridava do vztahu naklady . produkty podstatny prvok, ktorym je aktivita, ktora je
pri¢inou spotreby zdrojov.

V organizécii sa zaroven spravi mnozstvo ukonov pri vyrabani vyrobkov. Tato metoda
tieto tkony rozdeluje do homogénnych aktivit, ktoré stvisia s ur€itou jednou ¢innostou,
ktora ma jednotny vystup — napriklad balenie vyrobku. Kazd4 aktivita by teda mala byt’
pomenovana tak, aby jej nazov, €o najviac vystihoval obsah tkonov, ktoré s v jej rdmci
sprostredkované. Tieto aktivity mo6Zzu byt’ okrem balenia napr.: nakup, prijem, uskladnenie,

zbalenie atd’. (Popesko, Vejmélkové a Skodakova, 2008, str. 91)

1.4.4 Benchmarking

Je porovnavacia analyza, ktord popisuje poziciu podniku v porovnani s konkurenciou
v lepSom prostredi v jeho odvetvi alebo aj mimo. Touto analyzou sa sustred’uje najma na
odhalenie konkurenénych vyhod, ktoré ukryvaji podniky na lepSich pozicidch. Ziskané
rozdiely slizia ako podnet na zmenu a zaroven aj na urcenie buducich cielov podniku.

(AntoSova, 2012, s. 129)

Benchmarking sa ako nastroj hodnotenia vykonnosti pouziva najmd pri sledovani

dlhodobého procesu a porovnavani podnikovych vysledkov s vysledkami konkurencie.
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Jeho hlavné oblasti, na ktoré sa sustredi st kvalita vyrobku alebo sluzby, efektivnost
vyroby, vyrobnych postupov ¢i marketingu. Je to zarovein systém vcasného varovania pred
nedostatkami, ktoré sa mozu ukazat. Jeho podstatou je dosiahnutie vysokej urovne
poskytovania produktov, ¢o mu umozni byt na prestiznej pozicii na trhu. Jeho cielmi st
podpora tvorby hodndt, venovanie pozornost oblastiam, ktoré je potrebné zlepsit,
zlepSenie vykonnosti z pohladu zékaznikov a skratenie cyklu zmien (Ceniga, Sukalova,

2012, s. 230-231)
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2 BALANCED SCORECARD

Balanced Scorecard sa povazuje za jeden z najlepSich nastrojov riadenia podniku. Zastava
si ndzor, ze ¢o nejde zmerat’, nejde ani riadit’, takze obsahuje komplex hodnotiacich veli¢in

pre lepsie riadenie podniku.

Kaplan a Norton, autori néstroja, povazuju za podstatné prezentovat’ podnik pomocou
finan¢nej analyzy, ale zaroven zvladat’ aj interné podnikové procesy, ktoré je 'ahko riadit’
samostatne aj pomocou manazérskeho uctovnictva, controlingu ¢i reengeneeringu, avsak
tymto ndastrojom chyba prepojenie s celopodnikovou stratégiou, ktora by mala byt
rozpracovand pre vSetky oblasti podniku, resp. pre vSetky perspektivy, ktorym sa Balanced

Scorecard venuje (Vysusil, 2004, s. 16).

2.1 Vznik Balanced Scorecard

Vroku 1992 wvysiel ¢lanok v Harvard Business Review — Measures That Drive
Performance, ktory popisoval vysledky projektu zacinajuceho v roku 1990. Autormi tohto
¢lanku boli David Norton a Robert Kaplan. Ciel'om tohto projektu, ktory prvotne nazvali
,Merania vykonnosti podniku budicnosti“ bolo, ze sustredenie sa len na sthrnné
ukazovatele podniku nie je strategické astym suavisiace vytvorenie modelu merania
vykonnosti. Na projekte okrem autorov pracovali aj majitelia firiem z vyrobného
prostredia, tazkého priemyslu €i sluzieb. Najskor pracovali na pripadovych Studiach
aneskor sa dostali k hrubym podobam, ako by mala nova metdéda vyzerat, vdaka

podnetom z firiem.

Findlom projektu bolo teda vytvorenie Balanced Scorecard — systému vyvéazenych
ukazovatelov zameranych na finanénl, zakaznicku, procesni a inovacnlii perspektivu.
Vznikla tak metdéda vyvazenostou kratkodobych a dlhodobych cielov, financnych
a nefinanénych meradiel, poprednych a oneskorenych indikatorov, internych a vonkajSich

faktorov vykonnosti.

K vierohodnosti prijatel'nosti tejto metddy prispelo niekolko firiem, ktoré si tato metddu

zaviedli. (Kaplan, Norton, 2000, s. 12)

ZjednoduSene sa vytvorila metoda, ktord sa podobala riadeniu lietadlu. Pilot nie je
zamerany len na pocet pasaZierov, vysku letu ¢i rychlost. Musi brat’ riadenie ako celok,

ktory ho dovedie k ciel'u. (Kaplan, Norton, 2006, s. 13)
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2.2 Koncept Balanced Scorecard

,,BSC je taky ndstroj riadenia, ktory integruje do jedného systéemu financné ukazovatele
s nefinancnymi velicinami. Taky systém potom zdorazinuje vyznam vyvazenosti, to znamena
vyvazené zachytenie vsetkych faktorov, ktoré su dolezité pre uspech firmy a zaistenie jej

konkurencieschopnosti. (Kaplan, 2006, s.12 ) “

Ujasnenie a
implementacia
stratégie
Komunikacia a Strategicka spitna
e Balanced 2 A
prepojenie vizie so P vidzba a proces uéenia
stratégiou sa

Planovanie zamerov

Obrazok 2 BSC ako strategicky ramec (Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Kaplan, 2000, s.
23)

Knéapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 53) piSu, Ze najvyznamnejSou charakteristikou
nastroja BSC je zakomponovanie podnikovych procesov a ich riadenia do faktorov

ovplyviiujtcich vykonnost’ podniku.

Gallo (2013, s. 118) popisal aj principy, ktorymi by sa kazda firma mala riadit’ pri

zavadzani Balanaced Scorecard:

1. Vytvaranie buducnosti samostatne. Budiicnost’ je vo vSeobecnosti len ndhoda, ked’
sa vSak hovori o buducnosti firmy musia sa brat’ do Gvahy moZzné rizikd, ktoré
firmu postretnu a tieto rizika, ktoré sa mézu premietnut’ na naklady je potrebné

minimalizovat’.

2. Flexibilnost' a pohotovost. Firma ziska vyhodu nad konkurenciou len v tom
pripade, ak bude vediet reagovat na vSetky vzniknuté situdcie vo vnutri firmy

alebo na trhu.
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3. Inovicie a nové metddy. Firma taktiez ziska konkuren¢nu vyhodu v takom pripade,
ak bude ponukat’ Specializované zameranie pre uzky kruh zakaznikov kvalitne, ako

pre Siroky okruh nekvalitne.

4. Orientovat’ sa na principy. Poctivost, spravodlivost’, uprimnost’, dovera a integrita

su principy, ktorymi by sa mala riadit’ kazda firma.

2.3 Perspektivy

alanced Scorecard je volne popisovany aj ako systém vyvazenych ukazovatelov. Firma
Bal d Scorecard je volne n ki tém enych uk telov. Firm
teda nepouziva len finan¢né ukazovatele, ale je vo firme vytvoreny tento systém
pouzivajuci kl'aicové ukazovatele KPI, v ktorych su zahrnuté aj nefinan¢né ukazovatele.

(Gallo, 2013, 5.119)

Postoj k tvoreniu cielov a KPI je zalozeny na 4 perspektivach, ktorym sa venuju

nasledujuce podkapitoly.

2.3.1 Finan¢na perspektiva
,,Ktoré ciele su dovodené od finan¢ny ocakdvani majitel'ov?* (Kubis, 2007, s. 51)

Financna perspektiva je najdolezitejSia perspektiva, pretoZze ciele a meradld ostatnych
perspektiv by ju mali dopiiiat’ a pomahat’ jej napiiat’ jej ciele. Vo vicsine firiem je
potrebné prepojenie vSetkych 4 perspektiv, aby bol naplnené ciele finan¢nej perspektivy.
Ma vytycené najméd 3 vSeobecné ciele: rast obratu, zniZovanie nakladov/ zvySovanie

produktivity, vyuzitie zdrojov (Kaplan, 2000, s. 48-51)

Financ¢na perspektiva je dolezitd vd’aka finanénym meradlam, ktoré 'ahko zhrni meratel'né
ekonomické dosledky realizovanych udalosti. Tato perspektiva upozoriiuje na fakt, kedy sa
zavedena stratégia pomohla k zdsadnému zlepSeniu v podniku. Okrem ziskovosti ma za

ciel’ aj rasty predaja Ci tvorbu cash-flow (Kaplan, 2000, s. 33).

2.3.2 Zakaznicka perspektiva

,.Ktoré ciele st odvodené od Struktury poziadaviek naSich zdkaznikov tak, aby bolo

dosiahnuté nase poslanie?* (Kubis, 2007, s. 51)

Kaplan (2006, s. 246) v svojej d’alSej knihe dodava, ze zékaznicka perspektiva by mala
brat do tuvahy nielen kone¢nych spotrebitelov, ale aj zdkaznikov v ramci celého

dodavatel'ského retazca. Najviacsie vyhody, ktoré by mali zédkaznikovi z toho plynut’ by
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mali byt lepSia kvalita vyrobkov ¢i sluzieb, lepSia dostupnost” produktov, kratSia doba

dodavky ¢i vyssia hodnota.

2.3.3 Perspektiva internych procesov

,Ktoré ciele su odvodené od naSich procesov, tak aby boli uspokojené zainteresované

strany?** (Kubis, 2007, s. 51)
Ciel'om zlepsSovania internych procesov by mali byt’:

e NizSie straty budi mozné tak, ak sa odstrani alebo obmedzi robenie viacnasobnych
alebo rovnakych procesov, znizovanie skladovych produktov, vyvarovanie sa

vracajucim ¢i chybnym produktom.

e Skratené doby vyriadovania objednavok, doby inkds pre vSetky jednotky

dodavatel'ského ret'azca.

e Flexibilna reakcia, ktord umozni uspokojovanie osobitnych potrieb zdkaznika
pomocou Sirokého sortimentu produktov, mnozstva, balenia a r6znych dodacich

podmienok.

e ZniZenie jednotkovych nikladov podl'a moznosti firmy a poziadavky zékaznika.
Firmy sa snazia vyvarovat sa zbytocnym nakladom, ktoré neprinasaju pridanu
hodnotu produktu, akymi st opakované skladové naklady, viacnésobné
premiestiiovanie po tej istej trase ¢i mnohokrokové spracovivanie objednavky

a mnohé iné.

e Inovacie su neodlucitelnym aspektom. Naprie¢ celym dodavatel’skym retazcom sa
venuje pozornost’ technologickym novinkdm a zmenam preferencii zakaznikov, aby

mohli vznikat’ nové ponuky pre novych ale aj stalych zdkaznikov.

2.3.4 Perspektiva ucenia sa a rastu

,,Ktoré ciele su odvodené od nasho potencidlu tak, aby zvladali aj budiice poziadavky na

zmenu a obnovu procesov?* (Kubis, 2007, s. 51)

V tejto perspektive su cielom najmid zamestnanci, ktori predstavuju pre firmu l'udsky
kapital. Tito zamestnanci by mali mat’ predovSetkym potrebné znalosti potrebné pre interné
ale aj externé spoluprace, ktoré by zlepSovali dodéavatel'sky retazec a prinasali by vyssiu
hodnotu vSetkym zakaznikom naprie¢ celym dodéavatel'skym retazcom. AvsSak kultura

firmy by mala napomdhat zlepSovanie a otvorenost medzi vSetkymi ucastnikmi
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dodévatel'ského retazca a mala by napomahat’ aj k podpore zamestnancov pri odstraiovani
akychkol'vek negativnych postojov a podavani maximalnej hodnoty zékaznikom. (Kaplan,

2006, s. 247)

2.3.5 Meradla perspektiv BSC

Najidedlnejsim rieSenim pre firmu je si vybrat 3-5 meradiel pre kazda perspektivu, ¢im
ziska uceleny komplex riadenia. Meradiel je vSak mnoho z ktorych sa da vyberat’ pri
kazdej perspektive. Kaplan (2000, s. 45) zhrnul zédkladné meradla pre kazdu perspektivu,
ktorymi mozno urcit/ zmerat’ jednotlivé plnenie ciel’a kazdej perspektivy.

Tabulka 1 Meradla a ciele BSC perspektiv (Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Kaplan,
2000, s.45-129)

Perspektiva VSeobecné meradla Ciel’
Finanéna Navratnost’ investicii, Rast obratu, znizovanie
Pridand hodnota nakladov, vyuzitie
zdrojov
Ziakaznicka Spokojnost’, lojalita, podiel Vlastnosti vyrobku

na trhu, ziskavanie a udrzanie a sluzieb, vztahy so

zékaznikov zékaznikmi, povest’
podniku
Interné procesy Kwvalita, doba  odozvy, Vyvoj novych
ndklady, uvedenie nového vyrobkov, kvalita
produktu procesu, nezavadné
produkty
Ucenia sa a rastu Spokojnost’, produktivita, Nizka fluktuacia,
motivacia zamestnancov znalostni pracovnici,

a dostupnost’ info. systému prakticky info. systém

2.4 Implementacia Balanced Scorecard

Podl'a Knapkovej, Pavelkovej a Choduara (2011, s. 63) sa Balanced Scorecard vyuziva a je
aplikovany v 19% firmach so zameranim na vyrobu, 19% firmach zameranych na sluzby

a 14% firmach so zameranim na obchod.
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Postup pri vytvarani Balanced Scorecard:

Postup v tychto krokoch bol predstaveny ako model Horvath&Partners. Délezité pri
zavadzani je akceptovat’ predpoklad: ,,Kto chce implementovat’ Balanced Scorecard, musi
pocitat’ s tym, ze zmeni svoj system riadenia.” Nejde teda len o zavedenia meradiel ¢i

ret’azca pricin a nasledkov. (Horvath&Partners, 2002, s. 56)

2.4.1 Organizacné predpoklady pre implantaciu

Tieto predpoklady maji zmysel v dvoch oblastiach: definicia koncepénych pravidiel -
perspektiv pre organizatné jednotky a zaistenie priebehu projektu. Pri rozhodovani,
ktorych podnikovych jednotiek sa Balanced Scorecard bude tykat, je dolezité mysliet’ na
to, Zze ¢im viac podnikovych jednotiek je tymto spésobom riadenych, tym lepsie. Aj ked’ je
potrebné poznat’ podobu priebehu Balanced Scorecard v celom podniku, je tieZ potrebné si
v prvom rade ur€it’ pilotny projekt, ktory sa bude tykat’ druhej alebo tretej urovne riadenia,
v ktorom sa neskdr zhodnoti jeho ucelnost pri rozhodovani o rozsirovani do dalSich

oblasti. (Horvath&Partners, 2002, s. 57)

Délezitou tlohou je teda vyber perspektiv. Tu sa podnik mdze drzat pohladu autorov
nastroja Balanced Scorecard a vybrat' si ich 4 perspektivy. Takisto si moZze vybrat
perspektivy, aké podnik povazuje za dolezité vtej oblasti, vktorej posobi.

(Horvath&Partners, 2002, s. 57-58)

Neoddelitel'nou sticastou organizaénych predpokladov je vyber stratégie, pretoze Balanced
Scorecard je odrazom stratégie podniku, na ktorej by sa mal podielat’ vrcholovy
management. Ak je vrcholovy management aktivne zapojovany do tvorby, Balanced

Scorecard tak ziska vysoku prioritu. (Horvath&Partners, 2002, s. 58)

Podnik musi v prvom kroku teda urcit, kto bude realizovat' implementiciu Balanced
Scorecard do vnatorného prostredia. Clovek, ktory to bude mat’ na starosti bude riadit’ cely
vyvoj implementécie. Klientom tohto procesu, teda tejto implementacie budu vlastnici
firmy, ktori musia byt do procesu kompletne zapojeni. Veduci projektu implementacie ma
na starosti terminy porad, skompletizovanie projektového timu, sprdvnu dokumentaciu
o firme a pod. Vhodnym kandidatom na tento post by mohol byt’: riaditel’ pre strategické

planovanie a rozvoj, riaditel’ tvaru kvality alebo finan¢ny riaditel’. (Kaplan, 2000, s. 252)
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2.4.2 Vytvorenie strategickych ciel’ov

V tejto cCasti sa podnik venuje realizdcii existujiicej stratégie, nie pre tvorbu novych
stratégii. Dosiahnutie tejto stratégie sa vykona pomocou cielov, ktoré si podnik urci
a zavedie ich do vsetkych perspektiv. V takom pripade mdze podnik prist’ aj na existujucu
chybnt stratégiu, ktora je potrebné prerobit’. Pri vytyceni cielov, ako stratégiu dosiahnut’,
podnik neobsiahne v tejto faze strategické analyzy, ktoré sa vykonavaju az vo faze tvorby.
Pri vytvoreni stratégie a jej cielov ako ich dosiahnut’ sa musia zhodnut’ vsetci vrcholovi
manazéri, len tak sa spoznd, Ze je stratégia vhodna na realizovanie. (Horvath&Partners,

2002, s. 59-60)

2.4.3 Tvorba

Na zaklade predchadzajucich krokov prechddzaju v jednotlivych podnikovych jednotkach
tieto kroky pri tvorbe:

e Konkretizacia strategickych ciel'ov — spravne urcenie cielov tvori jadro

konceptu. Najvhodnejsie je maximalne 20 cielov na kazdl perspektivu.

e Prepojenie strategickych ciePov na ziklade ret’azcov prifin a nasledkov —

z tohto prepojenia vznikne koncept, ktory popisuje zmeny a zameranie podniku.

e Vyber meradiel — nevyhnutnostou vyberu meradiel, je spravne poznanie stratégie
podniku. Vhodny vyber meradiel odraZza stratégiu podniku. Pre kazda perspektivu
Balanced Scorecard musia byt vybraté minimalne 3 meradla. Vystupom vyberu
tychto meradiel by mal byt: zoznam ciel'ov s popisom, popis meradiel pre ciele,

priklad kvantifikacie kazdého meradla.

e Stanovenie cielovych hodnét — tieto hodnoty sa daji vytvorit pomocou
benchmarkingu ¢i dotazov od zdkaznikov a zamestnancov ¢i pomocou udajov
z minulych obdobi. Pre tieto hodnoty sa definuje aj ¢asové obdobie ich dosiahnutia.
Je potrebné, aby pri ich zostavovani boli manaZéri, pretoZze pre nich s najviac

hodnotné tieto tdaje.

e Odsuhlasenie strategickych akcii — v tomto kroku sa odstihlasia tie akcie, ktoré su
zodpovedné za dosiahnutie cielovych hodnét. Vyselektuji sa nepotrebné projekty,

ktoré nepodporuju stratégiu firmy. (Horvath&Partners, 2002, s.60-61)
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Nastavenie finanénych perspektiv

Ako za pozerame na akclondrov?
Finanéna perspektiva

Ciel. Sirat.
hodnoty | akcie

Ciele |[Meradla

Ako nas zakarnici vidia? WV tom musime vynikmiat?
Zakamicka perspektiva Perspektiva intermych procesov
Ciefl. Sirat. Cief. Sirat.

Ciele  |Meradid Ciele |Meradld

hodnoty | akcie hodnoty | akcie

Vizia a Stratégia

WV tom musime vynikmit?

Perspektiva ufenia za a rastu

Ciel. Sirat.
hodnoty | akcie

Ciele |Meradla

Obrazok 3 Tvorba finanénych perspektiv (Zdroj: vlastné spracovanie podla Keyes (2011,
s.2))

Spolo¢nost” spracuje svoje obchodné ciele do vSetkych perspektiv: finan¢nej, internych
procesov, zakaznickej, ucenia sa arastu azdkaznickej. Spolo¢nost’ potom ur¢i vztahy
medzi pri¢inami a nasledkami: napriklad spokojni zdkaznici kupuju viac tovaru, ¢o zvySuje
zaroveii vynosy. Dalej spolo¢nost’ uvedie meradla pre kazdy ciel’, uréi cielové hodnoty a
identifikuje strategické akcie, ktoré maji pomdct’ dosiahnut’ tieto ciele. Oddelenia firmy
vytvaraji scorecards, ktoré st uzko spité scielmi spolo¢nosti a zamestnanci maji
scorecards uzko spété na ciele ich oddelenia. Téato kaskadovitd povaha poskytuje pohl'ad na
to, ako su prepojené vztahy medzi jednotlivcami, projektmi, na ktorych pracuji,
jednotkami, ktoré podporuju, a ako to ovplyviuje stratégiu podniku ako celku. (Keyes,

2011, 5. 2-3)
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2.4.4 Roll-out

V tejto faze sa aplikuju, rozsiruji postupy z fazy 3 na viac organizacnych jednotiek
podniku. Existuji 2 moznosti podnikového rozsirenia: zhora dole alebo rozsirenie zdola

hore.

e Rozsirenie sa presunie z nadradenych jednotiek do podriadenych organizaénych

jednotiek — vertikalna integracia cielov.

e Na horizontalnej Urovni sa lepSie zladia pomocou Balanced Scorecard ciele
a strategické  akcie  organizacnych  jednotick na  rovnakej  Urovni.

(Horvath&Partners, 2002, s. 63)
V tejto faze sa sleduju hlavne tieto ciele:
e Spracovanie vyvazZenych cielov pre d’alSie organiza¢né jednotky,
e urcenie strategickych prinosov organizacnych jednotiek,
e delegovanie pravomoci,
e prepojenie zamestnancov s podnikovymi ciel'mi a ciel'mi jednotlivych oddeleni,
e samostatné a zodpovedné spravanie zamestnancov prihliadajic na stratégiu,
e zameranie internych procesov na vyznamné ciele,

e zameranie na strategické akcie na zdéklade strategického riadenia zdrojov.

(Horvath&Partners, 2002, s. 223)

2.4.5 Zaistenie staleho pouZivania

Implementacia Balanced Scorecard by nemala skoncit’ len pri vypracovani strategickych
cielov, retazcov pric¢in a nasledkov, meradiel, cielovych hodnot pre jednu organizacnt
jednotku, pretoZze by to prinieslo len jednorazové silnejSie zameranie na stratégiu. Je
potrebné si dat’ za ciel’ vytvorenie organizécie, ktora sa flexibilne prispdsobuje stratégii.
K tomu je nevyhnutné prepojit’ Balanced Scorecard s manaZérskym systémom riadenia.

Pre toto prepojenie je potrebny:
e Controlling, na kontrolu realizacie strategickych akcii,

e integracia Balanced Scorecard do strategického a operativneho planovania, kvoli
stalemu adaptovaniu sa novej stratégie a prevedeniu cielov do ro¢nych planov

a rozpoctov,
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Dalsim

integracia do reportingu kvoli sledovaniu plnenia ciel'ov,

integracia do systému riadenia [ludskych zdrojov, ktoré napomdézu ku

kompatibilite firemnych ciel'ov s osobnymi ciel'mi.

dolezitym aspektom tohto bodu je vybudovanie aj IT podpory, ktord bude

obsahovat’ sadu programovych néstrojov pre Balanced Scorecard. Na konci tejto fazy nie

je Balanced Scorecard len nastrojom k meraniu, ale je to aj nastroj pre riadenie.

(Horvath&Partners, 2002, s. 63-65)

2.5 Bariéry a obmedzenia Balanced Scorecard

KedZe

Kaplan v svojej knizke piSe, co s predpoklady na zavedenie BSC. NiZSie su preto

uvedené bariéry podla Vysusila(2004, s. 73), ktoré¢ budu brénit’ zavedeniu Balanced

Scorecard, ak predpoklady na zavedenie nebudu splnené.

Takisto Vysus$il(2004, s. 71) popisal aj obmedzenia, ktoré mézu skomplikovat’ uspesné

zavedenie systému Balanced Scorecard nejednej firme. Ddraz na nich pada preto, aby sa

im firmy dokézali, beruc ich ako obmedzenia, vyvarovat.

251

Bariéry implementacie Balanced Scorecard

Nerealizovatel’né vizie a stratégie su vel'kou bariérou pre zavedenie BSC, pretoze
tu chyba mechanizmus podporovania vizie a stratégie vSetkymi zamestnancami.

Tym padom nie je podnik schopny preniest’ svoju viziu do stratégie.

Neprepojena stratégia s jednotkovymi ciePmi. Jednotlivci v podniku m6Zzu mat’
mnohokrat iné ciele, ako samotny podnik, ¢im sa potom nedaju zjednotit’ jednotlivé

urovne podniku na rovnak stratégiu.

Neprepojena stratégia s alokaciou zdrojov. V podniku sa nachidzaji viazané
zdroje, ktoré sa riadia centralne a vol'né zdroje, ktoré st pre podnik t'azko riadené
centralne. Ked’Ze ma vSak stratégia centralny charakter, méze byt alokécia tychto

zdrojov sporna.

Nespravne zameranie feedbacku. V BSC je potrebné, aby udévanie feedbacku
bolo neustéle, s tym ako sa stratégia vyvija. Bariéra by nastala v tom pripade, ak by
sa sptna vézba poskytovala ako v tradicnom riadeni zamerand na operativne ciele,
teda Co sa naozaj stalo. Hlavné teda je, aby nenastal rozbor medzi operativnym

a strategickym zameranim spétnej vazby.(Vysusil, 2004, s. 73)
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2.5.2

Obmedzenia Balanced Scorecard

Vymedzenie presnych meradiel vykonnosti, ked’ze niektoré metddy maju presne
ur¢ené meradla vykonnosti, pri BSC je to vel'mi zlozité napriklad v zédkaznickej
perspektive. Meradla je mozno nahradit’ spravou, ktort vypracuvaju manazéri, tzv.
memorand. Avsak je nutné si pamétat’ na dolezity postup vyberu meradiel. Najskor
je potrebné urcit’ si ciele. Neexistuju ziadne univerzalne meradla pre BSC, ktoré by

sa zaviedli do firmy a tym by sa automaticky aplikoval aj cely systém BSC.

Vyvazenost’ meradiel zarucuje nazov Balanced, preto je potrebné pouzit’ vo firme
cely komplex meradiel. Nie je mozné, aby nejaka perspektiva prevazovala svojim
poctom meradiel. Je potrebné ndjst’ teda balans medzi finanénymi a nefinan¢nymi

meradlami, ale aj medzi verbalnymi a neverbalnymi.

Chybajice meradld najmi v perspektive ucenia sa rastu. Tato perspektiva je
podl'a VysusSila najzaostavanejSia z perspektiv vd’aka tomu, Ze nie su jasne urcené
meradla pre tito perspektivu a je vel'mi malo integrovand do strategickych ciel'ov

podniku.

Podnik mézZe pouzivat diagnostické a strategické meradla. Diagnostické s na
zistenie ¢i nieCo v podniku nefunguje spravne, ¢ize ho monitoruju. Strategické
naopak pomahajii popisat’ stratégiu na dosiahnutie konkuren¢nej vyhody. BSC sa
ststredi najmi na meradld hybnych sil, ktoré chce zaviest' na kazda perspektivu
v pocte 4-7. Tie sluzia ako komplexny néstroj pre podnikovu stratégiu. V tomto
pripade vSak musia spolu fungovat’ eSte dva druhy indikatorov hybnych sil, aby sa
pomocou nich nastavila stratégia a sledovalo sa jej plnenie. Su to indikétory

predstihové a oneskorené.

(Vysusil, 2004, s. 71)
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3 STRATEGIA A VPLYV PROSTREDIA NA PODNIK

Bez zadania dlhodobych ciel'ov a ako ich dosiahnut’ by sa podnik len udrziaval v odvetvi

alebo by isiel do straty, preto je tak dolezité urcit’ si, Co a ako to chce dosiahnut’.

3.1 Charakteristika podnikovej stratégie

Stratégia je pojem cudzieho poévodu. Do rozpravania sa dostal pomocou vojakov, ktori ho
prevzali z antiky. Starogrécke slovo stratégia znamenalo umenie vodcovstva vojakov.
Slovo stratégos — vojensky predak, jemu bolo zvolené od obyvatelov vedenie vojny.

(Jirasek, 2003, s. 25)

AvSak podnikova stratégia ako taka sa zacala vyuzivat v 90-tych rokoch, kedy jedny
z najznamejsich firiem ako IBM, General Motors ¢i KODAK presli reorganizaciou
v najvyssich poziciach. Vykonni riaditelia neboli meneni nevyhnutne kvoli zlym
manazérskym schopnostiam, ale predovSetkym kvoli tomu, ze neboli schopni vytvorit
stratégiu, ktord by efektivne reagovala na meniace sa konkuren¢né prostredie. Nasledujtci
vykonni riaditelia museli vytvarat’ dlhotrvajice stratégie, za ktoré boli zodpovedni (Collis

a Montgomery, 1997, s. 1).

MozZno ju charakterizovat' ako riadenie orientované do budtcnosti s cielom zvySenia
uspesnosti spolo¢nosti v danom odvetvi. Pomocou nej sa spolo¢nost’ snazi ovplyviiovat
budticnost’ tak, aby boli splnené urcéené ciele, ktoré si spolo¢nost’ v dlhodobom horizonte

nastavila. (Gallo, 2011, s. 7)

Kaplan (2010, s. 20) stratégiu charakterizuje ako uceleny proces pouzivajuici mnohé
nastroje, akymi st vyhlasenie organizécie o poslani, hodnét, viziach, analyza vonkajSieho
ekonomického a konkurenéného prostredia, do ktorého patri analyza SWOT.

K metodologiam patri aj koncept Porterovych 5 konkurenénych sil ¢i metoda EFQM.
Gallo (2011, s. 14) zaroven popisuje aj typické znaky stratégie, ktorymi su:

e Neistota, akou prebiehaju procesy

e Rozsah vplyvov okolia a univerzalnosti vzt'ahov

e Typické kritéria pre zhodnotenie nasledku z prijatého rozhodnutia

e Jedinecnost’ a svojraznost’ rozhodovacich okolnosti
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3.1.1

Fazy tvorby stratégie

Stratégia ma mnoho faz, ktorymi si musi prejst’ a bude integrovana pri realizacii procesov.

Kaplan (2010, s. 22) ich uviedol 6, ktoré st stru¢ne charakterizované:

1.

3.1.2

Vypracovanie stratégie — s pouzitim strategickych néstrojov, akymi st popisanie

poslania, hodndt, vizii a stratégie.

Planovanie stratégie — s pouzitim nastrojov, akymi st napriklad mapy stratégie
a systétm Balanced Scorecard. V tejto faze sa planuji rozpracované strategické

ciele, rozpocty ¢i priradenie zdrojov.

Vyladenie organizacie — ked’ je vytvoreny systém Balanced Scorecard, manazéri
zaCinaju aplikovanie stratégie na vsetky organizaéné zlozky. Zapajaju aj
zamestnancov pomocou ich osobnych cielov k podpore ich systému.

Planovanie ¢innosti — po tom, ako sa zapoja zamestnanci a vSetky organizacné
zlozky, zacinaju sa planovat’ kl'aicové procesy, planovanie trzieb, rozpocty a iné
pomocou nastrojov kvality, procesov, reengineeringu, ked’ze existuje vizba medzi

stratégiou a kazdodennymi procesmi vo firme.

Sledovanie, pozndvanie a u€enie sa — s realizaciou stratégie a planovanim ¢innosti
sa zaroven sledujii aj problémy, ktoré mézu nastat’, ¢o dodava spitni vizbu
organizacii.

Overovanie a prisposobovanie — vedenie overuje a vyuziva udaje, ktoré ziska zo
sledovania ako aj internych procesov, tak aj externého prostredia. To mu napoméha
vyhnit' sa problémom a prekdzkam, ktoré méZu nastat’ a implementovat’ stratégiu

spravnym spOsobom a smerom.

Taktika

Taktika je doplitujuci pojem k stratégii, pretoZe je jej neoddelitelnou sucastou. Taktika je

vyber réznych ndstrojov a metdd, ktoré ma firma k dispozicii. Taktikou sa mozno

dopracovat’ k cielom, ktoré urcuje stratégia. (Gallo, 2013, s. 14)

3.2 Vizia

Vizia je zaroven predstava podniku o buducnosti. Je to pojem o tom, ¢o sa tvori v jadre

podniku od minulosti, cez pritomnost’ o tom, akoby mala vyzerat’ budicnost’ podniku. Jej
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tvorba nie je jednoducha. Patri k najzodpovednejSim a najkomplikovanejsim twlohdm
vedenia. NajvhodnejSimi tvorcami vizie su spravna rada, exekutiva a management.

Vedenie podniku si dava pozor na to, co komu, kedy a kde zdiel'aju. (Jirasek, 2003, s. 89)

3.3 Misia

Misia je zaroven poslanie podniku, ktoré sa 'ahko formuluje a hned’ sa zdiel'a s okolim.
Nie je urCena len interne spolocnosti, ale SirSiemu okoliu, ktoré mé o spoloc¢nost’ tiez
zdujem. Misia vSak zjednocuje nazory aj vnutri podniku, pretoze zamestnanci mozu
niekedy uvazovat’ o tom, ako sa zachovat’ pri urcitych situdcidch avSak misia by im mala
napomoct’ anasmerovat’ ich k sprdvnemu jednaniu. Vedenie podniku by malo ist
prikladom pri dodrziavani misie. V stru¢nejSom zneni by sa mala misia zamerat’ na tieto
hlavné body: zodpovednost’ za produkciu, vzt'ah k zdkaznikom, vztah k dodéavatel'om,
vzt'ah k zamestnancom, vztah k miestnej sprave a obc¢ianskym zdujmom, zdiel'ané hodnoty

a ctika. (Jirasek, 2003, s. 89)

O poslani teda misii podniku piSe aj Gallo (2013, s. 43), ktory ju popisuje ako stmel'ovaciu
filozofiu, ktora je popisovand najmenej jednou vetou, ktora je taktiez postacujuca. Hlavnou
podstatou je, aby bola hlavnou charakteristikou zékladného usilia firmy. Na jednej strane
v uzSom ponimani mdze poslanie popisovat’ predstavu firmy o zamerani, produktoch ¢i
sluzbach, ktoré poskytuje ¢i technologiami, ktorymi disponuje. Na druhej strane v SirSom

zmysle slova poslanie popisuje oblast’ posobenia v globalnejSej rovine.

3.3.1 Charakteristika poslania
Poslanie mé 5 zakladnych charakteristik:

1. Historia je zadkladnym prvkom kazdej firmy, ktora sa moZe pysit’ histdriou svojich
cielov, politiky ¢i dosiahnutych vysledkov. Pri popisovani sucasnych ¢i budtcich
cielov, ktoré chce firma dosiahnut’ musi vychadzat’ zo svojej historie a nesmie sa
od nej prili§ vzdialit’.

2. Sucasnd preferencia majitelov a manazmentu firmy, ktori maju svoje vlastné

predstavy o poslani firmy.

3. Trhové hospodarstvo ovplyviuje poslanie firmy tak, ze moéze predstavovat’ pre
firmu rozne prilezitosti, ale zaroven moze skryvat’ aj r6zne hrozby, s ktorymi firma

musi ratat’.
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4. Zdroje firmy urcuju smer, ktorym moze firma svoje poslanie uskutociiovat’.

5. Kompetencie su v neposlednom rade tiez dolezité, pretoze mimo svojich
kompetencii, ktorymi disponuje, firma nemoéze tvorit svoje poslanie. Svoje

poslanie mdze tvorit’ len zo svojich realnych kompetencii. (Gallo, 2013, s. 44)

Pri identifikdcii poslania musi podnik odpovedat’ hlavne na otazky: , CO podnik
uspokojuje? KTO su firemni zdkaznici? AKO su uspokojované zdakazmnicke potreby?
PRECO robi podnik prave to c¢o robi (Antosova, 2012, s. 80)?“ Ked podnik vyslovi
odpovede na tieto otazky, vytvori nimi poslanie.

3.3.2 Funkcie poslania

Poslanie mé aj niekol'ko funkeii, ktoré spomenul Gallo (2013, s. 44):

e Motivujuca, avSak podnetom motivacie by nemal byt zisk, ale motivovat’ by malo
zamestnancom, ze poskytuju pridani hodnotu a prispievaju tak k lepSiemu Zivotu

zakaznikov.

e Ovplyvilovanie politiky firmy, tak aby sa podarilo dosahovat’ vSetkym vytycené

ciele.

e Poskytovanie predstavy a smeru rozvoja do buducnosti firmy.

3.4 Strategické riadenie

Strategické riadenie sleduje planovanie a dlhodobé ciele podniku. Zohladiiuje pri tvorbe
cielov vSetky poznatky o internych procesoch v podniku ako aj o jeho okoli. Strategické
riadenie musi vychadzat’ zo strategického planovania, na ktoré nadvézuje taktické, ale aj

operativne riadenie (Gallo, 2013, s. 14).

Proces riadenia je stihrn vSetkych néstrojov, ktorymi mozno popisat’ stratégiu a nimi ju aj

uskutocnit’. Tento proces mozno rozdelit’ do piatich 4z (AntoSova, 2012, s. 72-74):

e Prvym zdsadnym krokom je formulacia toho, ¢o podnik predstavuje a kam sleduje,

takZe predstavenie vizie, misie a cielov.
e Druhym krokom je analyza vonkajSieho a vnutorného prostredia.
e Tretim krokom je na zaklade analyz sformulovanie stratégie.

e Stvrtym krokom je implementécia stratégie do podniku a do podnikového diania.
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e Poslednym krokom je priebezné vyhodnocovanie stratégie a uskutocniovanie

pripadnych napravnych krokov.

3.5 Analyza vnutorného prostredia

Dolezité okrem stanovenia si poslania, predstavy buducnosti ¢i stratégie je aj analyza

vnutorného prostredia firmy, kde hodnoti vlastni vykonnost'.

Analyza vnutorného prostredia hodnoti vykonnost’ firmy. Doteraz vSak nebol vytvoreny
ziadny presny koncept meradiel Balanced Scorecard (Kaplan, 2010, s. 61), preto je do tejto
podkapitoly zaradend financna analyza, ktora sa opiera o zhodnotenie financnych

ukazovatelov.

3.5.1 Finanéna analyza

Finan¢na analyza je v jednoduchom ponimani rozbor akejkol'vek Cinnosti, ktord suvisi
s Casom apeniazmi. Jej hlavnym zmyslom je pripravovat podklady pre kvalitné

rozhodovanie a fungovanie podniku. (Rickova, 2008, s. 9)

Knapkova a Pavelkova (2010, s. 15) popisuju financnu analyzu v SirSom ponimani ako
nastroj ku komplexnému zhodnoteniu financnej situacie podniku, ktoré zahfia zistovanie

o ziskovosti podniku, kapitélovej Struktare, efektivnosti aktiv ¢i zadlZenosti.

Predmetom finan¢nej analyzy je najmid vykaz zisku a strat a sivaha. Suvaha je prehl'adné
poradie majetku a zdrojov k uréitému datumu. Udaje vyskytujuce v siivahe popisuja stav
ekonomickej veliCiny, teda stav majetku a zdrojov jeho krytia. Predmetom suvahy je
podnikovy majetok, ktorého Struktiira moéze byt roznoroda. Majetok je v suvahe vyjadreny
v konkrétnej forme, ako majetok a v abstraktnej forme ako zdroje krytia majetku. Musi tu
platit’ v8ak bilan¢ny princip, ktory vychadza z podvojného uctovnictva. Aktiva (majetok)

sa musia rovnat’ pasivam (zdrojom majetku) (Kotuli¢, Kiraly a Raj¢aniova, 2018, s. 29)

Vykaz zisku a strat je znamy aj pod pojmom vysledovka popisuje tokové (intervalové)
ukazovatele. Hlavnym delenim je na vynosy a néklady z prevadzkovej ¢innosti, finan¢nej

¢innosti a mimoriadnej ¢innosti (Chajdiak, 1997, s.13).

Rackova (2008, s. 31) popisuje vykaz zisku a strat trochu konkrétnejSie ako pisomny
prehl’'ad vynosov, ndkladov a vysledku hospodérenia podniku. Je potrebné poznat’ rozdiel
medzi vynosmi/prijmami a nakladmi/vydavkami, pretoZze vysledovka zachycuje pohyby

vynosov a nakladov. Je realizovana ro¢ne alebo v kratSich intervaloch.
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Postup pri finan¢nej analyze sa sklada z tychto etap:

I Vypocet pomerovych finanénych ukazovatelov

Porovnanie ukazovatel’ov podniku s priemernymi

ukazovatePmi prisluSného odvetvia

l Opatrenia do buducnosti

Obrazok 4 Etapy financnej analyzy (Zdroj: vlastné spracovania podl’a Oresky, 2016, s.

106)

Medzi zakladné metddy financnej analyzy patria podl'a Knapkovej a Pavelkovej (2010, s.

59)

Analyza stavovych (absolitnych ukazovatel’ov) sa pouzivaju najmi k analyze
vyvojovych trendov — porovnanie vyvoja v Casovych radach a k percentudlnemu
rozboru komponentov. Inak povedané, pouziva sa tu horizontalna a vertikdlna

analyza (Knapkova, Pavelkova, 2010, s. 65).

Analyza tokovych ukazovatelov sa predovSetkym tyka analyzy nakladov,
vynosov, zisku a cash-flow s pouzitim vertikdlnej a horizontdlnej analyzy.

(Knépkova, Pavelkova, 2010, s. 59)

Analyza rozdielovych ukazovatel’ov je potrebna k analyze a finanénému riadeniu
s orientaciou na likviditu. Najvyznamnej$i ukazovatel' je Cisty pracovny kapital,
ktory je rozdielom obezného majetku a kratkodobych cudzich zdrojov. Podnik
mozeme povazovat za likvidny len v pripade, ak ma dostatok kratkodobych
likvidnych aktiv. Je to zéroven cCast’ obezného majetku, ktord je financovana

dlhodobym kapitalom. (Knapkova, Pavelkova, 2010, s. 81)
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e Analyza pomerovych ukazovatelov. Do tejto skupiny ukazovatelov patria
ukazovatele rentability — viazanost kapitalu, likvidity — platobnej schopnosti,
zadlzenosti — Struktura finanénych zdrojov a financného trhu. (Kalouda, 2016, s.

63)
e Analyza sustavy ukazovatel’ov

e Sthrnné ukazovatele hospodarenia

3.6 Analyza vonkajSieho prostredia

Dolezité okrem stanovenia si poslania, predstavy buducnosti ¢i stratégie je aj analyza

vonkajSieho prostredia, kde je nutné zhodnotit” konkurentov ¢i jej postavenie na trhu.

Do analyzy vonkajsicho prostredia podl'a Kaplana (2010, s. 59) patria najmé analyzy, ktoré
pomoézu vedeniu firmy porozumiet, aké maju ekonomické alebo celkové trendy Gc¢inok na
ich c¢innost. Tato analyza vyhodnocuje najmid makroekonomické prostredie, ktoré
ovplyviiuje firmu zmenou urokovych sadzieb, zmenami cien, regulaénymi opatreniami
ainym. Do tejto skupiny patri Pest analyza a Porterova analyza 5 konkurenénych sil ¢i

SWOT analyza.

3.6.1 Pest analyza

Tato analyza ma v literatire zauzivanych viac ndzvov ako SLEPTE, STEP ¢i PESTLE,
ktoré¢ su prebraté¢ z charakterizujucich slov anglického jazyka. PEST — politické,
ekonomické , socidlne a technické faktory. Téato analyza popisuje a zaujima sa o kl'icové

vonkajsie vplyvy, ktoré posobia na podnik. (Mallya, 2007, s. 42)

Vplyvy, ktoré pdsobia v jednotlivych prostrediach na podnik popisal aj Slavik (1999, s. 54-
57):

Politické prostredie ovplyviiuje posobenie podniku politikou Statu, ktord stanovuje pravne
normy ¢i pravne vztahy na uskuto¢iiovanie Statnych funkcii v oblasti financii, obchodu ¢i
kultary. Pre podnik mézu tieto reguldcie predstavovat’ hrozbu ¢i vyhodu najmé o sa tyka

noriem, ktoré upravuju export ¢i import, rézne dopravy alebo druhy podnikania.

Ekonomické prostredie je ovplyviiované spdsobom hospodarskeho mechanizmu,
hospodarskej politiky a medzinarodnych hospodarskych vztahov. Stav tohto prostredia

ovplyvituje dosahovanie zisku podnikov. Za najddlezitejSie sledované ukazovatele tohto
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prostredia patria miera hospodarskeho rastu, trokovad miera, miera inflacie a menové

kurzy.

Socidlne prostredie je celkom réznych prvkov, ktoré moézu predstavovat hrozby aj
prilezitosti pre podnik. Zahfna stibor spdsobov spravania, postojov, potrebami ¢i zaujmami
jednotlivcov askupin. Tieto postoje nadobudaji mravny, politicky, zdravotny ¢i
nabozensky obsah a mézu ovplyviiovat zmeny potrieb zdkaznikov alebo poziadavky

zamestnancov.

Technické prostredie je tvorené organizaciami ziskového aj neziskového sektoru, ktoré sa
zaoberaju vyvojom novych metdd, materidlov ¢i vyrobkov. ZlepSovanie a vyuZzivanie
vedeckych poznatkov zrychl'uje zivotny cyklus vyrobkov a technologii.

3.6.2 Porterova analyza 5 konkuren¢nych sil

Gallo (2013, s. 102) opisuje Porterovu analyzu piatich sil, ako najlep$i model pri skimani
konkurenénych sil. Zaroven je aj najpouzivanej$im modelom, pretoze jeho pouzitie je

jednoduché. Model tvori 5 sil, ktoré st zaroven aj zdrojmi konkurencie:
e Potenciondlni konkurenti
e Konkurovanie medzi existujicimi firmami na trhu
e Zikaznici
e Dodavatelia

e Substitaty

3.6.3 SWOT analyza

SWOT analyzu popisuje presnejSie Gallo (2013, s. 76), ktory pisSe, ze SWOT analyza je
zostavenie a zoradenie internych silnych a slabych stranok, prilezitosti a hrozieb
spolo¢nosti podla vyznamnosti. Patri k najpouzivanejSim ndstrojom na zhodnotenie

strategického stavu spolo¢nosti. Posudzuje v nej:

e Silnd stranku — je taka stranka, v ktorej ma spolo¢nost’ vyhodu, je v nej dobra

a prinasa jej trhovu vyhodu. Mdze to byt znacka, produkt, stroj a pod.

e Slabu stranku — je takd stranka, ktord spolo¢nost’ vo¢i konkurencii privadza do
nevyhody a je to zaroven nieco, coho spoloc¢nost’ pocituje nedostatok. Mdze to byt

image spolocnosti, slaby vyskum a vyvoj a pod.
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e Prilezitosti a hrozby sa zistuju v spojitosti s externym okolim, ktoré mdze
v budtcnosti ovplyviovat’ fungovanie spolo¢nosti. Mali by byt spomenuté tak, aby
popisovali aj im adekvatne rieSenia. Zorad'uju sa podla vyznamnosti, aby sa im

venovala spravna pozornost’.

V nasledujucej tabul’ke sa nachadza popis SWOT analyzy vyhovujicej systému Balanced

Scorecard podl'a Kaplana (2010, s. 62)

Tabul'ka 2 SWOT analyza — BSC (zdroj: Kaplan, 2010, 5.62)

SWOT

Finan¢na Silné aslabé stranky ZvySovanie trzieb ¢i Hrozba udrziavania
perspektiva sucasnej financnej produktivity atym financnej vykonnosti
vykonnosti dosahovanie

finan¢nych ciel'ov

Zakaznicka Silné aslabé stranky Ziskavanie Hrozby od zékaznikov

perspektiva vnimania zdkaznikov zdkaznikov, novych a konkurentov
firemnej ponuky trhov, ponuky

Perspektiva Silné aslabé stranky ZlepSenie internych Hrozby vyvolané

procesov internych procesov procesov nedostatkami internych

procesov

Perspektiva Silné aslabé stranky Rozvijanie kultiry Hrozby pri realizacii
ucenia sa zamestnancov, a schopnosti stratégie kvoli
kultary, stratégie k dosiahnutiu zamestnancom  alebo

stratégie kultare
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4 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Exituje vel'a ponimani merania a riadenia vykonnosti podniku. Vo vSeobecnosti je to vSak
efektivny systém, ktory napomaha pri strategickom, taktickom a operativhom riadeni.
Vykonnost’ podniku sa d4 merat’ pomocou finan¢nych ukazovatel'ov, do ktorych patria
tradi¢né ukazovatele zisku, rentability, likvidity ¢i aktivity. Do finanénych ukazovatel'ov
tiez patri skupina modernych ukazovatel'ov, ktorymi sa da zhodnotit’ napriklad vynosnost’
investicie. Do sucasnych konceptov sa da zaradit EFQM model, ABC, Benchmarking ¢i
Balanced Scorecard. Tieto koncepty zlepSuji hodnotové vnimanie podniku a zlepSovanie
podnikovych procesov a reaguju aj na zmeny prostredia, v ktorej sa podniky v sti¢asnosti
vystavuju. Tieto koncepty st zamerané na zlepSovanie vykonnosti z hl'adiska konkurencie
¢1 inovdcii, preto sa zameriavaju hlavne predvidanim budtcnosti a nie len sledovanim

finan¢nych hodndt minulosti.

Vseobecne neexistuje spravny koncept riadenia vykonnosti, pretoze kazdy autor bude
tvrdit, Ze ten jeho je spravny. Niektoré ndstroje s zameriavané prevazne na financéné

ukazovatele, iné s prave na hodnotové vnimanie.

Balanced Scorecard vSak patri v sti¢asnosti k jednym z najlepsich strategickych konceptov.
Autori nastroja, Kaplan a Norton, vytvorili koncept, ktory sa snazi zamerat’ na obe stranky
podniku. Tento néastroj je tak systémom vyvazenych ukazovatelov zameranych na 4
perspektivy: zékaznicku, finan¢nu, procesni a inovacnu. Tento systém sa do podniku
implementuje vo viacerych krokoch a taktiez ako mnohé iné, ma aj svoje bariéry ¢i

obmedzenia.

V tomto pripade riadenia vykonnosti je potrebné poznat’ podnik ako celok. Teda interne
jeho stratégiu, misiu a viziu, ktoré si pre vnimanie podniku apre podnik ako taky
vyznamné. Ale aj jeho externu stranku, teda to, co ho mdze ovplyviovat z jeho prostredia,

v ktorom posobi, teda podnika.

Poznatky ziskané pri spracovani teoretickej Casti prace budu pouzité v praktickej Casti pri
analyzovani interného a externého prostredia podniku s pouzitim spominanych analyz.
Bude popisany aj siCasny stav merania a riadenia vykonnosti vo firme, ktory napomoze pri

aplikacii Balanced Scorecardu do firmy podl'a krokov popisanych v teoretickej Casti.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA FIRMY

Spolo¢nost’ posobi na trhu vel'mi dlho, je zndma svojou dlhou historiou a I'udia si pamaétaju
mnohé nazvy. V minulosti bola zndma hlavne vd’aka poskytnutiu mnohych pracovnych

miest v Trenc¢ine. V sucasnosti je vSak zndma najmi vd’aka svojim produktom.

5.1 Popis firmy

e Historicky nazov: Slovlik, s.r.o.
e Sucasny nazov: OLD HEROLD, s.r.0.
e Pravna forma: Spol. s.r.o.
e Sidlo: Bratislavska 36, 911 05 Trenc¢in
e Deii zapisu do Obchodného registra: 20. maja 1998
e Pocet zamestnancov: 150-199
e SKNACE: 11 010 Destilovanie, iprava a miesanie alkoholu
e Predmet podnikania: Dokopy 42 predmetov podnikania v ORSR
o Vyroba ovocnych Stiav a ovocnych vin
o Vyroba nealkoholickych napojov
o Vyroba napojov s nie viac nez 15% alkoholu
o Predaj alkoholu a alkoholickych ndpojov v spotrebitel’skom baleni
o Vyroba ovocnych destilatov, liechovin
o Rafinovanie lichu
o Ain¢

(FinStat, © 2020)

5.2 Historia firmy

Firma sa moéze pysSit' dlhou a bohatou historiou, pretoZze pocas rokov zmenila niekol’ko

mien, majitel'ov ¢i menila priestory naprie¢ celym Trencinom.

Jej histéria sa zacala pisat’ v roku 1886 vo vtedajiej Trencianskej Zupe, kedy sa zaroveii

zaCal rozmahat' liehovarnicky priemysel. Zaroven v tom roku vznikol v Trenc¢ine maly
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hospodarsky lichovar — podnik Korhauser a Herczka. Dalsi rok vznikol prvy prototyp

stroja na vyrobu liehu. O rok na to sa zacali vyrabat’ kvasnice.

Vroku 1905 je zalozena ,,Prva trenCianska borovickova, likérova, komnakova a octova
tovaren a palenie slivak®, ktord sa neskor premenovala na ,,Prva trencianska borovickova a
likérova tovaren“, v ktorej sa zafal vyrabat najznamej$i produkt — Borovicka

JUNIPERUS, ktora neskor v roku 1936 Ziskala v Prahe ochrannu znamku.

Nazov Slovlik — Prvéa slovenskd likérova tovariia, ktory je znamy doteraz, sa zacal
objavovat’ vroku 1921. Tovaren vtedy zacala vyrabat produkt zndmy az doteraz —

Borovi¢ku KONIFERUM. Firma ziskala v tom &ase rozne CSR ocenenia.

Firmu postihli aj kru$né ¢asy & uz pocas rozdelenia CSR alebo pocas SNP, kde jej hrozilo,
ze bude zni¢ena vybuchom. Pocas tychto rokov zdvod zmenil niekol’kych majitelov a

podstupil vel'a zmien.

V Sest'desiatych rokoch sa podarili viaceré milniky — trencianska slivovica zacala uvadzat
na trh ako BosSidcka a TrencCianska borovicka Juniperus bola zaregistrovana na
Medzindrodnom urade pre ochranu priemyselného vlastnictva v Zeneve pod cislom 46.

Zavod ziskal aj Rad prace.

Koncom dvadsiateho storoc¢ia bol ukonceny privatizacny proces, kedy 1.5.1992 vznikla
firma OLD HEROLD FERM, a.s. V tychto rokoch sa do popredia dostava nevyhnutnost’
byt’ konkurencie schopny a zafina sa podporovat’ obchod a reklama, ktord dnes zohrava

mimoriadne ddlezit( ulohu vo firme.

K sticasnému nazvu sa firma dostava az v roku 1998. (Old Herold, © 2019-20)

5.3 Sucasnost’ firmy

Firma Old Herold sa povaZuje za nezamenitelntl firmu pre zdkaznikov vd’aka typickym
slovenskym vyrobkom. Snazia sa poukdzat na svoju dlhu histériu v dizajne svojich
vyrobkov a aj na to, ze to Co sice vyzera staro, moze byt trendové. Snazia sa
prostrednictvom svojich vyrobkov sprostredkovat zakaznikom zazitky, emodciu ¢i
spomienky. Na druhej strane sa tiez povazuju za spolahlivého a korektného obchodného
partnera, ktory upiera pozornost’ na poziadavky svojho klienta a snazi sa vyhoviet, tak aby

boli spokojné obe strany.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

Firma je drzitel'om certifikatov systému kvality EN ISO 9001:2015 a EN ISO 22000:2005,
ktorymi sa zaviazala usmeriiovat’ firmu s ohl'adom na kvalitu a zaroven zabezpecovanie

bezpecnosti potravin. Politiku kvality maja integrovanu do firmy od roku 2007.

Zaroven sa firma snazi spravat’ zodpovedne voci spoloc¢nosti a tak je sucastou kampane pi

s rozumom, ktora robi osvetu o rizikach pozitia alkoholu.

Je akcionarom spolocnosti Recyklogroup, a.s., ktord zabezpeCuje vytvorenie,
prevadzkovanie a financovanie systému zdruzené¢ho nakladania s vyhradenym pridom
odpadu.

Na propagaciu svojich vyrobkov a firmy sa zacastiiuji mnohych vystav, z ktorych si
odnéasaju mnohé ocenenia. V roku 2020 ziskali Cenu Danubius Gastro za Juniperus

Borovicka Horec. (Old Herold, © 2019-20)

5.4 Produktové portfolio

Produktové portfolio firmy tvori Siroké spektrum vyrobkov v skupinidch borovicka,

slivovica, vodka, brandy, gin, bylinné a mlie¢ne likéry.

Medzi najvyznamnejSie produkty patria hlavne znacky:

e Juniperus dvakrat paleny borievkovy destilat z ru¢ne zberanych plodov, ktoré¢ sa
spracovavajui naro¢nym fermenta¢nym a destilacnym procesom. Vyraba sa v dvoch

variantoch Special a Horec.

e Koniferum je slovenskéd borovicka, ktord obsahuje vysoky podiel borovickového
destilatu vyrobeného z prekvasenych borievok a Specidlnu borievkovu aromu. Patri
k najobl'ibenejSim na trhu. Vyraba sa v 4 prichutiach: Originalna chut’, Limetka,

Grapefruit, Brusnica.

e BoSiacka slivovica je vynimocne vyrabana v tren¢ianskom kraji uz viac ako
storocie. Destiluje sa tradicnym systémom po vykvaseni kvalitného ovocia. Ma

jemnu chut’ slivovicového destilatu.

e Riava je spojenim trstinového rumu s domacim lichom a vonavymi esenciami. Je
vynikajuci do horucich népojov alebo do kolacov a zékuskov. Vyrabaja sa v troch

variantoch Speciél, Orech a Hafira.
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o Povazsky repak je vyrdbany v trenCianskom regioéne. Destiluje sa tradicnym
systémom. Vznikd destilaciou $tavy z cukrovej repy. Ma jemnu chut’ destilatu bez

akychkol'vek prisad.

Medzi ostatné patria:

Laugaricio pod tuto znacku patri vodka.

Herold origindl je rada vodiek s r6znymi prichutami.

Herold Bitter je znacka bylinnych likérov.

Herold Fruit

o Likéry

Spolo¢nost’ pontika aj Gastro balenia rozdelené podla obsahu lichu do 4 skupin: Special,
40% obsah alkoholu, 36% obsah alkoholu, 35% obsah alkoholu. Tieto destilaty s balené
vo vratnych fTaSiach a prepravkach. Tymto sortimentom sa zameriavaju hlavne na gastro

prevadzky.

Ponuka taktiez dostupnej$i sortiment, takzvané konzumné liehoviny taktiez rozdelené

podl'a obsahu alkoholu a panaky. (Old Herold, © 2019-20)

5.5 Organizac¢na Struktira

KN

Usek vykonného riaditela

R
e

"Obchodny dtvar Ekonomicky tvar

T T T e e

Obrazok 5 Organizacna Struktira OH (Zdroj: vlastné spracovanie podla vyro¢nej spravy)
Organizacnd Struktira firmy sa skladd zjednotlivych utvarov, ktoré spadaju pod

vykonného riaditel’a, ktory sa zodpoveda konatel'om spolocnosti. Spolo¢nost” disponuje
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organiza¢nou zlozkou aj v Ceskej Republike, ktora prezentuju 2 obchodni zastupcovia pre
celt republiku. Téato organizacna zlozka ma vlastnu pravnu formu, ale nie je to subjekt,

ktory ma Zakladny Kapital. Obchodni zastupcovia sa sustred’uji hlavne na oblast’ Moravu.
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6 ANALYZA VNUTORNEHO PROSTREDIA

Analyza vnutorného prostredia firmy je potrebnd pre ziskanie podrobného prehladu
o financiach firmy ¢i vyrobnom programe, organizacnej Struktire, zamestnancoch

a podobne.

6.1 Analyza ekonomickej situacie spolocnosti

Sucast'ou tejto analyzy je finan¢na analyza, ktora sa bude skladat’ z analyzy absolutnych
ukazovatelov, ktora je zamerand na horizontdlnu a vertikdlnu analyzu stvahy a vykazu
zisku astrat. Dalej sa bude venovat' analyze pomerovych ukazovatel'ov a rozdielovych
ukazovatelov. Tieto analyzy sa budi zameriavat’ na udaje z rokov 2016-2018 z Gctovnych

vykazov firmy Old Herold s.r.0.

6.1.1 Horizontalna analyza stiivahy

Horizontdlna analyza ako sucast’ analyzy absolutnych ukazovatelov je zamerana
v kone¢nom doésledku na upozornenie zmien, ktoré vo firme dochadzaji. Porovnavaji sa

teda rozdiely jednotlivych poloziek sivahy medzi rokmi.

Z nasledujucej tabul’ky vychadzali obe analyzy stvahy.
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Tabul'ka 3 Stivaha firmy Old Herold s.r.0. (Zdroj: vlastné spracovanie)

AKTIVA 22 652 116 23 231 606 21 844 685
Dlhodoby majetok 2 477 027 2 598 206 2 883 562
Dlhodoby nehmotny majetok 0 0 0
Dlhodoby hmotny majetok 41071 32325 37 468
Dlhodoby financny majetok 2 435 956 2 565 881 2 846 094
Obézna aktiva 20102 705 20 563 998 18 887 086
Zasoby 3 840 500 3 868 652 4 404 425
Pohladavky 9058611 8705 630 7209 072

dlhodobé 405 815 411318 405 892
kratkodobé 8 652 796 8294312 6 803 180
Kratkodoby financny majetok 1 080 889 1161 778 1 810 257
Financné ucty 6 122705 6827 938 5463332
Casové rozliSenie aktiv 72 384 69 402 74 037

PASIVA 22 652 116 23 231 606 21 844 685
Vlastny kapital 15 020 464 15 534 852 15 306 900
Zakladny kapital 663 880 663 880 663 880
Kapitalove fondy 0 0 0
Rezervny fond 66 388 66 388 66 388
Fondy zo zisku 0 0 0
l?rceecr;\;jlae rozdiely z 0 0 6027
VH minulého obdobia 12 654 135 12 754 465 12 879 881
VH bezného obdobia 1636 061 2050119 1690 724
Cudzie zdroje 7 542 924 7575911 6438 973
Dihodobé zavizky 6188 5373 8521
Dlhodobé rezervy 0 0 0
Kratkodobé zavizky 6935224 6 944 868 5776273
Kratkodobé rezervy 74 249 98 407 126 482
Bankové uvery 527263 527263 527 697
Casové rozlisenie pasiv 88 728 120 843 98 812

K nasledujiicim vysledkom sa doslo po dosadeni do vzorcov:
Absolutna zmena = ukazovatel’s — ukazovatel’.|

%zmena= (absolutna zmena * 100)/ukazovatel’.
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Tabul’ka 4 Horizontalna analyza sivahy firmy Old Herold s.r.o0. (Zdroj: vlastné

spracovanie)
2017/2016 2018/2017
Absoliutne Percentuidlne Absolitne | Percentuilne
AKTIVA 579 490 2,56% -1 386 921 -5,97%
Dlhodoby majetok 121179 4,89% 285 356 10,98%
Dlhodoby nehmotny majetok 0 X 0 X
Dlhodoby hmotny majetok -8 746 -21,29% 5143 15,91%
Dlhodoby financny majetok 129 925 5,33% 280213 10,92%
Obezné aktiva 461 293 2,29% -1 676 912 -8,15%
Zasoby 28 152 0,73% 535773 13,85%
Pohladavky -352 981 -3,90% -1 496 558 -17,19%
dlhodobé 5503 1,36% -5 426 -1,32%
kratkodobé -358 484 -4,14% -1491 132 -17,98%
Kratkodoby financny majetok 80 889 7,48% 648 479 55,82%
Financné ucty 705 233 11,52% -1 364 606 -19,99%
Casové rozliSenie aktiv -2 982 -4,12% 4 635 6,68%
PASIVA 579 490 0,0256 -1 386 921 -5,97%
Vlastny kapital 514 388 0,0342 -227 952 -1,47%
Zakladny kapital 0 0,00% 0 0,00%
Kapitalove fondy 0 X 0 X
Rezervny fond 0 0,00% 0 0,00%
Fondy zo zisku 0 X 0 X
Ocenovacie rozdiely z precenenia 0 X 6 027 X
VH minulého obdobia 100 330 0,79% 125416 0,98%
VH bezného obdobia 414 058 25,31% -359 395 -17,53%
Cudzie zdroje 32987 0,44% -1 136 938 -15,01%
Dlhodobé zaviizky -815 -13,17% 3148 58,59%
Dlhodobé rezervy 0 X 0 X
Kratkodobé zaviizky 9 644 0,14% -1 168 595 -16,83%
Kratkodobé rezervy 24158 32,54% 28 075 28,53%
Bankové uvery 0 0,00% 434 0,08%
Casové rozlisenie pasiv 32115 36,19% -22 031 -18,23%

Horizontalna analyza popisuje rozdiely v polozkach medzi jednotlivymi rokmi. V tabulke
je mozné vidiet” vysoky ndrast kratkodobého finanéného majetku a zasob v aktivach aj
z pohl'adu relativneho aj absolutneho. Kratkodoby finanény majetok vzrastol kvoli ndkupu
d’alSej zmenky. V roku 2017 firma mala 1 zmenku. V roku 2018 kupila d’al§iu. Zasoby
vzrastli Ciastocne kvoli zvySeniu stavu vlastnych vyrobkov na sklade, ciasto¢ne
predzéasobenie surovinami z dovodu zmeny cien od 1.1.2018. V pasivach vzrastli relativne

najmd dlhodobé zavizky zo socidlneho fondu, ktoré podnik navysil. Narast kratkodobych
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rezerv suvisi s Cerpanim dovolenky. Rezerva sa tvori vo firme len na mzdy a poistné
viazuce sa k nevyCerpanym dovolenkdm, jej vySka zavisi od toho, kol’ko dovolenky sa

vycerpalo a kol’ko sa prenasa do buduceho roka.

6.1.2 Vertikalna analyza stiivahy

Tato Cast’ analyzy urcuje pomer jednotlivych poloziek k celku, ktorym st v oboch Castiach

suvahy aktiva a pasiva. Zist'uje sa tym objem jednotlivych poloziek suvahy.

Tabulka 5 Vertikalna analyza suvahy firmy Old Herold s.r.0. (Zdroj: vlastné spracovanie)

A A b | 00% 606 00% 844 68 00%

Dlhodoby majetok 2 477 027 10,94% | 2598206 11,18% | 2 883 562 13,20%
Dlhodoby nehmotny majetok 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Dihodoby hmotny majetok 41071 0,18% 32325 0,14% 37 468 0,17%
Dlhodoby financny majetok 2 435956 10,75% | 2 565 881 11,04% | 2 846 094 13,03%
Obezné aktiva 20102 705 88,75% | 20 563 998 88,52% | 18 887 086 86,46%
Zasoby 3 840 500 16,95% | 3 868 652 16,65% | 4404 425 20,16%
Pohladavky 9058611 39,99% | 8 705630 37,47% | 7209072 33,00%
dlhodobé 405 815 1,79% 411318 1,77% 405 892 1,86%
kratkodobé 8 652 796 38,20% | 8294312 35,70% | 6803 180 31,14%
Kratkodoby financny majetok 1 080 889 4,77% | 1161778 5,00% | 1810257 8,29%
Financné ucty 6 122 705 27,03% | 6827938 29,39% | 5463332 25,01%
Casové rozlisenie aktiv 72 384 0,32% 69 402 0,30% 74 037 0,34%
P A A 6 6 00% 606 00% 844 68 00%

Vlastny kapital 15 020 464 66,31% | 15 534 852 66,87% | 15306 900 70,07%
Zdkladny kapital 663 880 2,93% 663 880 2,86% 663 880 3,04%
Kapitdlové fondy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Rezervny fond 66 388 0,29% 66 388 0,29% 66 388 0,30%
Fondy zo zisku 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
I?;‘ng;ﬁf rozdiely z o  0.00% 0|  0.00% 6027  0,03%
VH minulého obdobia 12 654 135 55,86% | 12 754 465 54,90% | 12 879 881 58,96%
VH bezného obdobia 1636 061 7,22% | 2050119 8,82% | 1690 724 7,74%
Cudzie zdroje 7 542 924 33,30% | 7575911 32,61% | 6438973 29,48%
Dlhodobé zavizky 6188 0,03% 5373 0,02% 8521 0,04%
Dlhodobé rezervy 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Kratkodobé zavizky 6935224 30,62% | 6944 868 29.89% | 5776273 26,44%
Kratkodobé rezervy 74 249 0,33% 98 407 0,42% 126 482 0,58%
Kratkodobé financné vypomoci 527263 2,33% 527263 2,27% 527 697 2,42%
Bezné bankové uvery 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
Casové rozliSenie pasiv 88 728 0,39% 120 843 0,52% 98 812 0,45%
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Firma mé velky nepomer obezného majetku oproti dlhodobému majetku. V sledovanych
rokoch to predstavuje takmer rovnaki Cast’ 88:12. Velku cast’ tvori obezny majetok,
pretoze tvori velku cast” dlhodobé pohladavky z obchodného styku, v ktorych sa uctuje
spotrebnd dafi. Struktira pasiv sa v rokoch 2016 a 2017 takmer rovna. Avsak v roku 2018
nastal nérast a firma financovala viac z vlastnych zdrojov ako zcudzich. Najvicsou
zmenou medzi sledovanymi rokmi bola zmena v kratkodobych zavizkoch, ktoré obsahuju
danové zavizky, ktoré firma ma. Tieto zaviazky obsahuju najma spotrebnt dan, ktora musi
firma zaplatit’ vd’aka Specifiku svojho odvetvia. Za povSimnutie vSak stoji fakt, ze firma

nema v sledovanych rokoch ziadne bankové uvery.

6.1.3 Horizontalna vykazu zisku a strat

Horizontdlna analyza ako sucast’ analyzy absolitnych ukazovatelov je zamerana
v kone¢nom dosledku na upozornenie zmien, ktoré vo firme dochadzaji. Porovnavaji sa
teda rozdiely absolutnych ukazovatel'ov jednotlivych poloziek vykazu zisku a strat medzi

rokmi.
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Tabul’ka 6 Vykaz zisku a strat firmy Old Herold s.r.o0. (Zdroj: vlastné spracovanie)

v €
*CISTY OBRAT

**Vynosy z hospodarskej ¢innosti

2016

2017

2018

16289 544 16933 071 17593 818
16920376 17378271 18144 390

Triby 7 predaja tovaru 80 418 32 408 28 610
Triby z predaja viastnych vyrobkov 16 063 346 | 16 774 512 | 17 440 506
Trzby z predaja sluZieb 145 780 126 150 235 803
Zmeny stavu vniitroorg.zdsob 25230 -22 256 99 220
Aktivicia 42 497 35782 35 644
Triby z predaja DNM,DHM a materidalu 523 686 363 057 377 339
Ostatné vynosy z hospodarskej cinnosti 39419 68 618 38369
**Naklady na hospodarsku ¢innost’ 14 898 933 15073 329 16 126 247
Naklady vynaloZené na obstaranie predaného tovaru 64 601 30 490 24798
Spotreba materidlu, energie.. 8430186 8409005| 9235599
Opravné poloZky k zasobam
SluZby 3550811 | 3425081 3302501
Osobné ndklady 2206772 | 2715952 | 3023059
Mzdové naklady 1590433 1938298 2163913
Odmeny ¢lenom organov spolocnosti
Naklady na socialne poistenie 574 882 715317 790 467
Socidlne naklady 41457 62 337 68 679
Dane a poplatky 48 686 53 645 60 136
Odpisy a opravné polozky k DNM a DHM 22 073 16 920 8 843
Zostatkova cena predaného DM a materidlu 491 813 343 369 354 347
Opravné poloZky k pohl’'addvkam 35727
Ostatné naklady na hosp. ¢innost’ 83991 78 867 81 237

**Vysledok hospodarenia z hospodarskej ¢innosti 2021443 2304942 2018143
Pridana hodnota 4311673 5082020 5165784
***Vynosy z financnej ¢innosti 174 020 452 826 342 333
Triby z predaja cennych papierov a podielov
Vynosy z DFM 10 566 86 762 97 031
Vynosy z krdatkodobého FM 107 555 122 303 106 193
Vynosové uroky 29 535 232
Kurzové zisky 26 363 243 529 139 109
Vynosy z precenenia cennych papierov
Ostatné vynosy z fin. Cinnosti 1
***Naklady na finan¢nu ¢innost’ 82 365 156 173 214 590
Predané cenné papiere a podiely
Naklady na krdatkodoby FM
Opravné polozky k FM
Nakladové uroky 39 675 39 566 39 566
Kurzové straty 31423 105 157 159170
Naklady na precenenie cennych papierov
Ostatné naklady na fin.céinnost’ 11 267 11 450 15 854
edo ospodarenia ; e 0 01 6 96 6 4
edo ospodarenia za 0 obdobie pred zd 098 601 59 45 886
Daii z prijmoy 477 037 551 476 455 162
Dari z prijmov odlozend 470 221 556 978 449 736
Dari z prijmov splatna 6 816 -5502 5426

****Vysledok hospodarenia za ic¢tovné obdobie po zdaneni

1636 061

2050119

1690 724
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K nasledujicim vysledkom sa doslo po dosadeni do vzorcov:
Absolutna zmena = ukazovatel’s — ukazovatel’.
%zmena= (absolutna zmena * 100)/ukazovatel’.;

Tabul’ka 7 Horizontalna analyza vykazu zisku a strat firmy Old Herold s.r.o. (Zdroj:
vlastné spracovanie)

Ve \ 20172016 2018/2017

Absolutne | Percentualne Absoliutne Percentualne

VYNOSY 736701 | 431% 655626 3,68%

Vynosy z hosp. ¢innosti 457895 2,71% 766119 4,41%
Trzby z predaja tovaru -48 010 -59,70% -3798 -11,72%
Trzby z predaja vl. Vyrobkov 711 166 4,43% 665 994 3,97%
Trzby z predaja sluzieb -19630 -13,47% -1 448 -1,15%
Zmena stavu zasob -47 486 -188,21% 121 476 -545,81%
Aktivacia -6 715 -15,80% -138 -0,39%
Trzby z predaja DNM a DHM -160 629 -30,67% 14 282 3,93%
Ostatné vynosy hosp. ¢innosti 29199 74,07% -30 249 -44,08%
Vynosy z fin. ¢innosti 278806 160,21% -110493 -24,40%
Vynosy z DFM 76 196 721,14% 10 269 11,84%
Vynosy z KFM 14 748 13,71% -16 110 -13,17%
Vynosové uroky -29 303 -99,21% -232 -100,00%
Kurzové zisky 217 166 823,75% -104 420 -42,88%
Ostatné vynosy z fin. ¢innosti -1 -100,00% 0 X
NAKLADY 248204 ‘ 1,66% 1111335 7,30%
Naklady na hospodarsku ¢innost’ 174396 1,17% 1052918 6,99%
]]j;’e’;lzghvoy;’g%”e e ODSCEDRe 34111 -52,80% 5692 -18,67%
Spotreba materialu, energit -21 181 -0,25% 826 594 9,83%
Sluzby -125 730 -3,54% -122 580 -3,58%
Osobné naklady 509 180 23,07% 307 107 11,31%
Dane a poplatky 4959 10,19% 6491 12,10%
ggpﬂi;y ORI 2ot g) e D LA 5153 -23,35% 8077 -47,74%
ZC predaného DM -148 444 -30,18% 10978 3,20%
Opravné polozky k pohl'addvkam 0 X 35727 X
Ostatné naklady na hosp. ¢innost’ -5124 -6,10% 2 370 3,01%
Naklady na finan¢énu ¢innost’ 73808 89,61% 58417 37,41%
Nakladové uroky -109 -0,27% 0 0,00%
Kurzove straty 73 734 234,65% 54013 51,36%
Ostatné naklady na fin. ¢innost’ 183 1,62% 4 404 38,46%




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

Z horizontalnej analyzy vykazu zisku a strat je vidiet’, Ze v porovnani rokov 2017/2016 je
stabilny vyvoj vSetkych poloziek. Mierne rastie polozka osobnych nakladov, co je
sposobené rastom poctu zamestnancov. Rastu aj kurzové zisky s kurzovymi stratami,
pretoze firma obchoduje s Ceskou Republikou, ktora pouZiva ini menu. V roku 2018 sice

spolocnosti vzrastli trzby, o ale nemalo vplyv na celkové vynosy.

6.1.4 Vertikalna analyza vykazu zisku a strat

Tato cast’ analyzy urcuje pomer jednotlivych poloziek k celku, ktorym st v oboch castiach
vykazu celkové vynosy a naklady. Zist'uje sa tym objem jednotlivych poloziek vykazu

zisku a strat.
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Tabulka 8 Vertikalna analyza vykazu zisku a strat firmy Old Herold s.r.0. (Zdroj: vlastné

spracovanie)
| | 8
0O 094396 00% 83109 00% 8486 00%
Vynosy z hosp. ¢innosti 16920376 |  98,98% 17378271 97,46% | 18144390 | 98.15%
Tr2by z predaja tovaru 80 418 0,47% 32 408 0,18% 28 610 0,15%
Trzby z predaja vi. Virobkov | 16063346 |  93,97%| 16774512| 94,07%| 17 440 506 94,34%
Triby z predaja sluzieb 145 780 0,85% 126 150 0,71% 124702 0,67%
Zmena stavu zdsob 25230 0,15% 22256 -0,12% 99 220 0,54%
Aktivacia 42 497 0,25% 35782 0,20% 35 644 0,19%
gr]f[’]";”’redaf“ i e 523 686 3,06% 363 057 2,04% 377339 2,04%
Z;”fo”s’; e 39419 0,23% 68 618 0,38% 38369 0,21%
Vynosy z fin. ¢innosti 174020 1,02% 452826  2,54% 342333 1,85%
Vinosy z DFM 10 566 0,06% 86 762 0,49% 97 031 0,52%
Vinosy z KEM 107 555 0,63% 122 303 0,69% 106 193 0,57%
Vynosové troky 29 535 0,17% 232 0,00% 0 0,00%
Kurzové zisky 26 363 0,15% 243 529 1,37% 139 109 0,75%
Ostatné vynosy z fin. ¢innosti 1 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
NAKLADY 14981298 100% 15229502 100% 16340837 100%
ﬁ?.',‘.'(f's‘ly na hospodirsku 14898933 |  99,45% | 15073329 | 98,97% | 16126247 98,69%
ks vneliaid g 64 601 0,43% 30 490 0,20% 24798 0,15%
obstaranie predaného tovaru
Spotreba materialu, energit 8 430 186 56,27% 8 409 005 55,22% 9235599 56,52%
Sluzby 3550811 23,70%| 3425081 22,49%| 3302501 20,21%
Osobné naklady 2206772  14.73%|  2715952| 17,83%| 3023059 18,50%
Dane a poplatky 48 686 0,32% 53 645 0,35% 60 136 0,37%
g%\% ‘;)?{[’;jv”e e It 22073 0,15% 16 920 0,11% 8 843 0,05%
ZC predaného DM 491 813 3,28% 343 369 2,25% 354 347 2,17%
Opravné poloZky k o]  000% 0]  0,00% 35727 0,22%
pohladdvkam
&ifggf weldedly 56 D057, 83991 0,56% 78 867 0,52% 81237 0,50%
EBITDA 2174846 1335%| 2658081 15,7%| 2194 295 12,39%
zz':(f‘s‘:y LENLELCL 82365 0,55% 156173 |  1,03% 214590 1,31%
Nékiadové iroky 39 675 0,26% 39 566 0,26% 39 566 0,24%
Kurzové straty 31423 0,21% 105 157 0,69% 159 170 0,97%
8;?2;? LI 11267 0,08% 11450  0,08% 15854 0,10%

Vzhladom na to, Ze sa jedna o vyrobny podnik, zhruba 90% tvoria trzby z predaja

vlastnych vyrobkov a sluzieb. Tieto trzby maji rastiicu tendenciu medzi jednotlivymi

rokmi, pretoze rastol aj dopyt po produktoch spolo¢nosti. Naklady firmy maju vo vSetkych

rokoch priblizne rovnaky podiel.
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Vypocitana EBITDA marza v tejto analyze slizi hlavne na lepSie porozumenie poklesu
zisku vo firme v roku 2018 aj ked’ boli trzby najvyssie vo vsetkych rokoch. V tomto roku
bola tato marza ovplyvnena hlavne nakladovymi polozkami spotreby materialu, osobnych

nakladov, dani a poplatkov.

6.1.5 Analyza zisku
Vo finan¢nej analyze je vel'mi dblezité zohl'adnit’ vSetky stupne zisku az po uroven ¢istého
zisku. Vo vysSich stupnioch je vidiet, ako ovplyviiuje zisk danové zatazenie, vyska

nakladovych trokov ¢i vyska odpisov.

Tabul’ka 9 Ukazovatele zisku (Zdroj: vlastné spracovanie)

vE ‘ 2016 ‘ 2017 2018

EAT 1636061 2050119 1690 724

EBT 2113098 2601595 2145 886

EBIT 212773 2641161 2185452

EBITDA ‘ 2174846| 2658081 | 2194295

Takisto ako aj v tabulke, kde je vidno presnejsSie Cisla, v grafe je jednoznacnejSie vidiet
vyvoj ukazovatel'ov zisku pocas jednotlivych rokov. V roku 2017 bol najvacsi vysledok
z hospodarenia. V roku 2018 vsak klesol kvoli vy$sim nakladom, no aj tak bol vyssi ako

v roku 2016. Vyssie prevadzkové naklady ovplyvnili teda vySku ziskov v roku 2018.

Ukazovatele zisku

3 000 000

2 500 000

2 000 000
1500 000
1000 000
500 000
0

2016 2017 2018

W EAT WEBT MEBIT mEBITDA

Obrazok 6 Vyvoj ukazovatel'ov zisku firmy Old Herold s.r.o0. (Zdroj: vlastné spracovanie)
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6.1.6 Analyza pomerovych ukazovatel’ov

Tato analyza ddva do pomeru rdzne polozky stvahy ¢i vykazu zisku a strat. V tejto ¢asti

sa nachadzaju najmé ukazovatele rentability, likvidity, zadlzenosti a aktivity.
Analyza rentability

Rentabilita vlastného kapitdlu je vynosnost’ kapitdlu vlozeného vlastnikmi, je to teda

ukazovatel’ smerujuci k vlastnikom podniku.

Tabulka 10 Ukazovatele rentability (Zdroj: vlastné spracovanie)

2016 2017 2018

ROE (Rentabilita VK)) ‘ 10,89% | 13,20% | 11,05%

ROA (Rentabilita A) 9,50%| 11,37%]| 10,00%

ROS (Rentabilita trZieb) ‘ 10,04%| 12,11%| 9,55%

Vysoky zisk firmy zroku 2017 ovplyvnil aj ukazovatel ROE. V d’alSich sledovanych
rokoch vSak firma taktiez dosahuje priaznivé hodnoty tohto ukazovatel’a. Rentabilita aktiv
(ROA) alebo inak nazyvana aj rentabilita celkového kapitalu je ukazovatel’, ktory meria
vykonnost’ podniku s pouzitim EBIT, ¢iZze bez vplyvu zadlZenia a daniového zataZenia.
Tento ukazovatel’ sa tiez vyvija kladne a rovnako ako aj rentabilita vlastného kapitélu.
Rentabilita trzieb (ROS) predstavuje ziskoviu marzu podniku. Ziskovd marza odvetvia je
uplne nizka, takze to potvrdzuje fakt, Ze firma Old Herold s.r.o. je jedna z veducich firiem
na trhu. V roku 2018 vSak rentabilita trzieb klesla vzhl'adom na pomerne rovnaky zisk
firmy, ako v predoSlych rokoch, avSak firma v tomto roku dosiahla vysSie trzby, ako

v predchadzajucich rokoch.
Analyza likvidity

Likvidita vo vSeobecnosti predstavuje schopnost podniku hradit’ svoje zavizky. Tieto
ukazovatele su predovSetkym zaujimavé pre dodéavatelov ¢i banky, teda pre externé
subjekty. V tabulke je moZzné vidiet’ ukazovatele likvidity na vSetkych 3 stupnioch, teda

beznu, pohotovi a hotovostnu likviditu.

Tieto ukazovatele maju aj vSeobecné hodnoty, pri ktorych by sa mali pohybovat. Hodnota

pre beznu likviditu je 1,5-2,5; pre pohotovt likviditu 1-1,5 a pre okamzita likviditu 0,2-0,5.
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Tabul'ka 11 Ukazovatele likvidity firmy Old Herold s.r.0. (Zdroj: vlastné spracovanie)
2016 2017 2018

Bezna likvidita

Pohotova likvidita

Hotovostna likvidita

Ani jeden zo sledovanych ukazovatel'ov sa nenachadza v rozpéti vSeobecnych hodnoét. Pri
beznej likvidite je mozné vidiet, Ze firma financuje predrazene a ma vysoku hodnotu
¢istého pracovného kapitadlu. Ovplyvnuje to hlavne vysoka hodnota materialovych zasob
a pohl'addvok z obchodného styku vo vsetkych rokoch. Pohotovu likviditu ovplyviluje
najmd vysoka hodnota pohladédvok. Hotovostnd likvidita vtomto pripade naznacuje
neefektivne vyuzitie finanénych prostriedkov, ked’ze na Uc¢te v banke sa nachadza vel’ké
mnozstvo penazi. Na Ucte v banke si drzia vysoky objem penazi kvdli splatnosti spotrebne;j
dane, ktora sa plati 25. den daného mesiaca a predstavuje priblizne 65% sumy

kratkodobych pohl'adavok.
Analyza zadlZenosti

Tieto ukazovatele slizia ako indikatory vysky rizika, ktoré ma firma pri svojom pomere

vlastného kapitalu a cudzich zdrojov. Pre firmu pri vysSej zadlZenosti, vznika vécsie riziko.

Tabul’ka 12 Ukazovatele zadlzenosti firmy Old Herold s.r.o0. (Zdroj: vlastné spracovanie)
2016 2017 2018

Celkova zadlzenost’ 33,30% | 32,61% | 29,48%

Miera zadlZenosti 0,50 0,49 0,42

Krytie DM vlastnym kapitalom 5,21 5,16 4,65

Krytie DM dlhodobymi zdrojmi 6,07 5,98 7,31
Financ¢na paka 1,51 1,50 1,43
Urokové krytie 5426 66,75 55,24

Doporucend hodnota zadlZenosti firmy by mala byt 30-60%. Firma je na hranici tejto
hodnoty, pretoZze je schopnd financovat svoje aktivity s minimalnou vyskou cudzich
zdrojov, ¢o je vidiet’ aj pri miere zadlZenosti, kde je vidno, Ze pouziva vel'mi mélo cudzich
zdrojov.

Krytie vlastnym kapitdlom je velmi vysoké pretoze firma si vo vlastnom kapitale drzi

vel'mi vysoky podiel VH minulych rokov, kvoli datiovej spolahlivosti voci datlovému

uradu podla zdkona 530/2011, ktory hovori o tom, Ze musia mat k dispozicii v stivahe
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rozdiel vlastného kapitalu a cudzich zdrojov, ktory musi byt vacsi ako dvojnasobok

priemernej mesacnej platby spotrebnej dane, o vo vSetkych pripadoch vychadza.

Pri kryti dlhodobym majetkom by malo platit’ zlaté pravidlo financovania, ¢o znamena, ze
podnik by mal kryt dlhodoby majetok dlhodobymi zdrojmi. Firma v tomto pripade
pouziva konzervativnu stratégiu financovania, pretoze ukazovatel' krytia dlhodobym
majetkom ma vysokll hodnotu, ¢o znamend, ze dlhodobymi zdrojmi financuje vel'ka Cast’

kratkodobého majetku.

Financna paka vyjadruje, aka cast’ aktiv je financovana vlastnymi zdrojmi. Tento
vypocitany koeficient by mal byt ¢im nizsi, tym lepsi pretoZze ak rastie zvySuje sa podiel

cudzich zdrojov financovania.

Ukazovatel' urokového krytia je v tomto pripade irelevantny z hl'adiska toho, Ze firma
nema bankové Uvery, preto ma urokové krytie vysoku €iastku. Nékladové uroky, ktoré sa

nachadzaju v suvahe su kvoli zmenkam, ktoré firma vystavila.
Analyza aktivity

Tieto ukazovatele vo vSeobecnosti meraji schopnost podniku vyuzivat vlozené
prostriedky. Patria do nich doby obratu r6znych poloziek alebo iba ako obraty jednotlivych

poloziek suvahy.

Tabulka 13 Ukazovatele aktivity firmy Old Herold s.r.0. (Zdroj: vlastné spracovanie)
2016 2017 2018

Doba obratu zasob

Doba obratu pohPadavok

Doba obratu zavizkov

Obrat aktiv
Obrat DM

Doba obratu zasob je vysoka, pretoze trva cca. 3 mesiace, kym sa peniaze vlozené do

z4asob premenia znovu na peniaze.

Doba obratu pohladavok aj zavizkov je vysoka, avSak vypocet zahfiia pohladavky aj
zavizky neoclistené o spotrebnu dan. Ak by sme tento vypocet znizili o spotrebnu dan,
tento vypocet by bol sice skresleny, lebo spotrebna dan predstavuje priblizne 65%, ale

doby obratov by vysli mensie.
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Pri obrate aktiv je doporucena hodnota minimalne 1. Takze vo vSetkych sledovanych
rokoch firma neefektivne vyuziva majetkova vybavenost. Rozdielne hodnoty obratu DM
a obratu aktiv sved¢ia o tom, ze firma drzi vel'mi vel'a peiiazi v obeznom majetku, ktory je

viazany v pohl'adavkach a peniazoch na tcte, ktoré vzh'adom na danovej spolahlivosti.

6.1.7 Analyza rozdielovych ukazovatel’ov

Najznamejsim rozdielovym ukazovatelom je Cisty pracovny kapital. Predstavuje tu Cast

obezného majetku, ktory je financovana dlhodobym kapitalom.

Tabulka 14 Cisty pracovny kapitél firmy Old Herold s.r.o. (Zdroj: vlastné spracovanie)
‘ 2016 2017 2018

13093232 13091 867| 12583116
65% 64% 67%

58% 56% 58%

Cisty pracovny kapital v jednotlivych rokoch mé kladné hodnoty. To znamena, Ze obezné
aktiva su vysSie ako kratkodobé zavizky, ktoré by mal podnik zaplatit’ vo¢i dodavatel'om.
Tento obezny majetok by mohol byt zdrojom splatenia tychto zdvizkov. Podiel ¢istého
pracovného kapitdlu na obeZznych aktivach, by mal dosahovat priblizne 30-50%.

Vypocitané hodnoty su teda vyssie, ako doporuc¢ené hodnoty.

6.2 Analyza odvetvia

V nizsie uvedenej tabulke je mozné vidiet’ niektoré zo zédkladnych ukazovatel'ov odvetvia
podla SK-NACE. Tabul'ka obsahuje priemerné hodnoty ukazovatel'ov odvetvia. AvSak
tato tabul’ka je vel'mi skresl'ujiica, nakol’ko sa firma Old Herold s.r.0. nachadza na druhom
mieste v rebricku medzi konkurenciami a len obrat prvych dvoch firiem je rovnaky, ako

sti¢et obratov ostatnych firiem z rebricka.
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Tabul'ka 15 Ukazovatele odvetvia (Zdroj: vlastné spracovanie podl'a Finstat ® 2020)
2016 2016 OH 2017 2017 OH 2018 2018 OH

ROE (Rentabilita VK ) ‘ 472%| 10,89% 4,46% 13,2% 2,97% 11,05%
ROA (Rentabilita A) ‘ 3,72% 9,5% 2,18% 11,37% 1,90% 10,00%
'ROS (Rentabilita

( 2,76%| 10,04% 1,77% 12,11% 1,33% 9,55%
trzieb)
EBITDA marza ‘ 472%| 13.35% 2,78% 15,7% 2,40% 12,39%
Celk. ZadlZenost ‘ 61,81%| 33,30% 58,69% 32,61% 60,88% 29.48%
Urokové krytie ‘ 9,47 1,51 7,41 1,5 4,33 1,43
Doba obratu zivizkov 46 153 57 148 53 117
Doba obratu

63 191 62 176 69 138

pohladavok

6.3 Riadenie Pudskych zdrojov

V rozmedzi rokov 2016-2019 sa pocet zamestnancov vyrazne zvysil v roku 2017. V tomto
roku sa pocet zamestnancov zvysil kvoli potrebe. Firma ma prenajat pracovnu prevadzku
v KoSiciach, v ktorej pracovali aj prenajati zamestnanci pracovnych agentir. Po vyprSani
lehoty zo zékona o prenajatych zamestnancoch, ktora vyprsala koncom roka 2016, sa

v roku 2017 tito zamestnanci stali kmefiovymi zamestnancami firmy Old Herold s.r.o.

Tabul’ka 16 Pocet zamestnancov firmy Old Herold s.r.o. (Zdroj: vlastné spracovanie)
Zamestnanci 2016 2017 2018 2019

Celkovy pocet zamestnancov

Z toho veduci
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7 ANALYZA VONKAJSIEHO PROSTREDIA

Neodmyslite'nou sucast'ou ziskania prehladu o firme je aj analyza vonkajSieho prostredia,

ktora ovplyviiuje v znacnej miere jej existenciu.

7.1 Porterova analyza

e Potencionalni konkurenti

Vstup do odvetvia na tomto trhu stvisi s kapitalovou naro¢nostou a je podmienena
najmd platbou spotrebnej dane. Kapitdlova naroCnost’ sa tyka najméd vlastnenia
ovocnych sadov, priestorov na spracovanie a distribu¢nou sietou. Alternativou by
mohol byt prendjom, ale s tym podnikatel'’ vstupujuci do tohto odvetvia nevstupuje.
Zaroven, ak chce vstupujuca firma dosahovat’ velké trzby, musi ratat’ so spotrebnou
daniou. Této suma sa vtomto pripade pohybuje vo velmi velkom rozsahu. TakZze
okrem priestorov, vyrobného planu ¢i technoldégiami, musi firma disponovat’ aj nie¢im
naviac, ¢o firmy v tomto odvetvi nemaji. Potencionalni podnikatelia teda do tohto
odvetvia nevstupuju lahko. Ak chce niekto obchodovat’ s alkoholom, stava sa
predovsetkym jeho distribitorom. Takze firmu mdzu ohrozit’ predovsetkym distribticia

zahrani¢nych znaciek na slovensky trh.
¢ Konkurovanie medzi existujiucimi firmami na trhu

Konkurencéné prostredie firmy tvoria vSetky firmy na tzemi Slovenska. Tradicné
spracovanie vyrobkov na tomto trhu je prvorade¢, je to potom odrédzané na kvalite
vyrobku. Najvacsim konkurentom v tomto odvetvi si firmy s vac§im podielom trzieb
na trhu. V tomto pripade je to firma St. Nicolaus, ktord je zndma predovsetkym vd’aka
produktu Vodka. Té je dostupnd v réznych prichutiach. St. Nicolaus vSak postupne
rozSiruje svoje portfolio o menej znadme produkty. Konkurenciou im vSak su vSetky

firmy v odvetvi, ktoré pontkaju alkoholické vyrobky.
e Vyjednavacia sila zakaznikov

Firma dodava svoje vyrobky predovsetkym na slovensky trh. Isté zastlipenie ma aj na
¢eskom trhu. Na Slovensku dodava svoje vyrobky do velkoobchodov, supermarketov
¢1 distribuénych centier. Do tychto skupin patria ich stali zékaznici, ktorych firma
uprednostiuje a mesatne dodava rovnaké dodavky. Tymto sposobom im ponuka

kvalitné sluzby.
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e Vyjednavacia sila dodavatel’ov

Vyjednavacia sila dodavatel'ov v pripade ohrozenia ich dodavok, by bola vel'mi velka.
Firma spolieha v dost’ dolezitych aspektoch na dodavatel’ské firmy. V pripade vypadku
ich produktov by firma musela hl'adat’ nové¢ alternativy. Pozitivny je fakt, Ze na vSetky
dolezit¢ materialy vstupujice do vyroby ku konecnému produktu ma dvoch

dodavatel'ov, takze sa nepredpoklada vypadok oboch naraz.
e Substituty

Vd’aka predmetu podnikania je hrozba substitutov celkom relevantna. Na trhu existuje
mnozstvo firiem, ktoré sa zarad’'uju do odvetvia ¢i ktoré dovazaji zahranicné produkty.
Medzi konkrétne vyrobky patria vSetky alkoholické produkty s vys$Sim podielom
alkoholu. Avsak firma so Sirokym portféliom tradicnych vyrobkov, akou je firma Old
Herold sa o svoje postavenie bat’ nemusi. M6Zu ju nahradit’ v buducnosti len firmy

s produktami, ktoré sa na Slovensku typicky nevyrabaju- iné druhy alkoholu.

7.2 Analyza dodavatelov

Firma si v ramci udrzania kvality dokladne vybera svojich dodavatel'ov. Niz§ie su uvedeni

dodavatelia podl'a druhu dodavky:
e Sklo : Vetropack NemsSova s.r.o., O-1 Czech Republic, a.s. (CZ)
e Lieh: Tereos TTD, a.s. (CZ), BGV s.t.0.
e Destilaty : Bosna a Hercegovina, Chorvatsko

e Ostatny obalovy materidl : Lehor, spol. s.r.o., Tiskarna Lelka,s.r.o. (CZ), Purgina

spol. s.r.0., MKV-Press s.r.o., St. Nicolaus a.s.

Iné: Liptal s.r.o., Dobsony

7.3 Analyza odberatel’ov

Firma poskytla rebricek odberatel'ov, resp. najvacSich zakaznikov podla obratu, ktory
firma utfzi pri poskytnuti zakazky. Firma vSak neposkytla detailnejSie udaje tychto
spoloc¢nosti alebo ich dopadu na firmu. Jedna sa vacSinou o velkoobchody, supermarkety

alebo distribu¢né centra.

1. Frucona Trade KoSice s.r.0.
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2. NOBA-SMOKER, s.r.0.

3. Pima, s.r.o.

4. Heineken Slovensko Distribucia, spol. s.r.o.
5. Tesco Stores SR, a.s.

6. Croma, spol. s.r.o.

7. METRO Cash & Carry SR s.r.0.

8. Billas.r.o.

9. Lidl Slovenska republika, v.o.s.

10. Coop Jednota, spotrebné druzstvo

7.4 Analyza konkurencie

V tabul’ke je mozné vidiet’ rebricek TOP 10 firiem v odvetvi podl'a SK-NACE. Rebricek je
zoradeny podla utfzenych trzieb firiem. Na prvom mieste sa nachadza firma St. Nicolaus,
ktora okrem znamej vodky, ponika na trhu aj rozne likéry a mnohé iné produkty. Tato
firma poOsobi aj na zahrani¢nych trhoch. M4 sice najvyssie trzby, ale po odcitani vsetkych
prevadzkovych nakladov je schopna premenit’ z trzieb len 3,51%. TakZe vzhl'adom na tto
ziskovost” vedi omnoho menSie firmy nad nasou firmou. Napriklad firma MIRIMEX,
ktora je ve'mi mald a mlada na trhu, ale pontka len liech na spracovanie. Firma BGV
ponutka na Slovenskom trhu slovensktl whiskey. Poslednou firmou, ktora pomyselne vedie
nad tou naSou, €o sa tyka zisku je Tatranska likérka, ktorad je dodavatelom firmy Karloff

a ponuka vSetkym dobre zndmy produkt TATRA TEA.
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Tabul'ka 16 Rebricek firiem v odvetvi v roku 2018 (Zdroj dat: vlastné spracovanie podla
Finstat ® 2020)

Trzby EBITDA | EBITDA marza

St. Nicolaus a.s. 29147 189| 1023 521 3,51%

OLD HEROLD, s.r.o. 17728 682 2194 295 12,39%

Slovenské liehovary a likérky, a.s. EEGREEISR 918 825 5,56%

BGYV, s.r.o. 14415146 2864 294 19,87%

Tatranska likérka s.r.o. 5259211 845 369 16,07%

PRELIKA, a.s. PreSov 4256918 198 614 4,67%

STEPANOW s.r.o. 2 140 300 95917 4,48%

Palenica JelSovce s.r.o. 1 560 544 191 909 12,30%

MIRIMEX, s.r.o. 1319333 326 818 24,77%

VANAPO, s.r.o. 1309910 51829 3,96%

7.5 Trendy a vyvoj v odvetvi

Pri vyrobe alkoholu sa vel’ki aj mali vyrobcovia dlhé roky snazia drzat tradicného postupu.
Zakladnou zlozkou je vyber kvalitného ovocia, ktoré by nemalo obsahovat ziadne hnilé
Casti. Ak sa vyraba alkohol zo suroviny, ktora neobsahuje cukor, je potrebny aj proces
zapary. Do surovin, ktoré obsahuju cukor sta¢i pridat’ len vodu a kvasinky. Nasleduje
proces kvasenia a po iom destilacia. Vyslednym produktom prvej destilacia je surovy lieh,
ktory sa pouziva len na technické ucely. Pre konzumny alkohol je potrebné aby presiel
rafinaciou a rektifikdciou, kedy vznikne 95% lieh. Mali podnikatelia nechavaju rozne

druhy ovocnych destilatov zriet’ dlhsie v drevenych sudoch.

Rokmi sa vyvoj odzrkadlil najmd v kvalite pristrojov pouzivanych pri vyrobe. Pri zbere
ovocia sa nepouziva len ru¢na préaca, ale aj prostriedky na mechanické zbery. Ovocie sa
takisto necisti rucne, ale mechanicky sa z neho odstraiiuji kostky, ¢o urychl'uje proces
anasledne sa automaticky drti. Ostatné procesy prebiehaji v pristrojoch, ktoré su
najkvalitnejSie v medenom prevedeni. Med’ pdsobi pri destilovani ako katalyzator, ¢o

predstavuje najzdravsiu alternativu v ramci tohto procesu.
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Sucasna situacia vo svete aj na Slovensku uviedla mnohé spolo¢nosti pracujuce s lichom
do vyhody. Vd’aka nedostatkom dezinfekénych prostriedkom na trhu kvéli Corona viruse

sa mnohé firmy pustili do vyroby dezinfekénych prostriedkov na ruky ¢i domacnosti.

Po minulé roky bolo trendom mieSania drinkov zakryt’ chut alkoholu, z Coho sa tesili
najmé vyrobcovia nealkoholickych napojov ¢i roznych sirupov. Tento rok sa ocCakéva, ze
budu trendom jednoduché klasické drinky, kde sa miesSa tradicny, narodny alkohol
s maximalne jednou prisadou. Tym sa predpoklada vyssi odbyt typickych narodnych

alkoholickych napojov.

Kvalita napojov sa vtomto pripade odzrkadl'uje aj vich cene. Destildty vyrobené zo
surovin bez obsahu cukru st lacnejSie a prichut’ sa do nich pridava len pridanim ovocnej

Stavy.
7.6 SWOT analyza

SWOT analyza je popisana nizsie, ale pozornost’ bude venovana vybranym informaciam.
Za jedny z najsilnejSich stranok firmy st povazované ich spol'ahlivé sluzby, ktoré vedia
zariadit’ promptne hned’ pri zadani objedndvky zdkaznikom, nakolko vyuzivaji svoje
vlastné prepravné sluzby a vedia najmi, o ich stali zakaznici o¢akavaju. Jedna zo slabych
stranok, ktorou zaostavaji za konkurenciou a menej zndmymi znackami je online
marketing, ten sa v8ak v ramci alkoholu tvori tazko a firma mé vyhradeny maly rozpocet
na tento segment. V si¢asnej situdcii moze firma vyuzit' nieco, ¢o mdze byt pre fu aj
hrozbou v radmci odvetvia podnikania. Corona virus sa moze stat’ hrozbou z dévodu
odstavky vyroby a réznych legislativnych opatrni vlady. Toto vS8ak mdze vyuzit’ vo svoj
prospech, nakolko na trhu je nedostatok dezinfekénych prostriedkov, ktorych hlavna
zlozka je lieh. O tomto koncepte zaCina uvazovat’ konkurencia, ako o zapojeni nového

produktu do svojho sortimentu.
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Tabulka 17 SWOT analyza firmy Old Herold s.r.0. (Zdroj: vlastné spracovanie)

SILNE STRANKY

e Spolahlivé sluzby
e Vztah k stalym zédkaznikom
e Siroky sortiment
e Unikatny produkt
e Ziadne bankové uvery
e Druhé miesto na trhu v SR
e Inovacie vo vyrobe

PRILEZITOSTI
e Expanzia na zahrani¢né trhy
e Zlepsenie propagacie na trhu
e Hladanie prilezitosti na trhu

e Vyuzitie tradicnej znacky

v cestovnom ruchu

POZITIVNE NEGATIVNE

SLABE STRANKY
Zastupitel'nost’ pracovnych miest
Prezentacia novych vyrobkov na trhu
Slaba podpora marketingu
Priestorové obmedzenia

Mal¢ skladové priestory

HROZBY
Zasobovatel'nost’
Dodavatelia obalového skla

Nesplatenie pohladavok z obchodného
styku/tihrada spotrebnej dane - splnenie

podmienok podla zakona 530/2011
Zdravy zivotny §tyl

Corona virus
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8 SUCASNY STAV MERANIA A HODNOTENIA VYKONNOSTI
FIRMY

Podnik pouziva niektoré ukazovatele financnej analyzy, ktoré vyhodnocuje na ro¢nej baze
a uvadza ich vo vyro¢nych spravach. Okrem ukazovatel'ov finan¢nej analyzy uvadza vo
vyrocnych spravach aj medzirocné porovnanie vynosov, ndkladov, hospodarskeho
vysledku, hospodarskeho vysledku z hospodarskej ¢innosti, aktiv, pasiv, zakladného
kapitalu, vlastného kapitalu, zavizkov, zévdzkov z obchodného styku, pohladdvok
a pohl'addvok z obchodného styku. Podnik vyuziva vo vyro¢nych spravach nasledujiuce
ukazovatele financnej analyzy: likvidita 1. stupna, likvidita 2.stupiia, likvidita 3. stupna,
vynosnost’ vynosov, vynosnost’ trzieb, vynosnost’ miezd, stupeii finan¢nej samostatnosti,
rentabilita vlastného kapitalu, tempo rastu zisku. Ani jeden z ukazovatelov nesluzi ako
nastroj na vyhodnocovanie anasledné odmenovanie zamestnancov. Ukazovatele
zverejnené vo vyrocnej sprave sluzia len na medziro¢né porovnanie vysledkov formou
grafov. Firma pouziva na vypocet iné postupy, ako boli pouzité vo finan¢nej analyze tejto
prace. Za spracovanie tychto ukazovatel'ov je zodpovedny ekonomicky riaditel’, ktory ich

d’alej predklada na schvalenie vykonnému riaditel'ovi podniku.

Taktiez v pravidelnych stanovenych intervaloch st monitorované ukazovatele vykonnosti
KPI — pomocou systému periodického spracovania tzv. Sprdv o stave vsetkych
rozhodujucich procesov. Hodnotenie vykonnosti pomocou KPI spracovava manazér
kvality a je su¢astou Spravy o preskimani SMK ( 1 x roé¢ne). Struktira plnenia KPI je —
cielova hodnota pre prislusné obdobie, aktudlne dosahovand hodnota a hodnota za

predchédzajice obdobie ( trendy).

Okrem tychto ukazovatel'ov sleduje aj r6zne interné klI'ai¢ové ukazovatele vykonnosti, ktoré
su sledované v rocnych intervaloch. Tieto ukazovatele maju na starosti oddelenia, pre ktoré
st ich hodnoty vyznamné sledovat. Podnik vSak nemd Ziadny controlingovy Utvar ¢i
softvér, ktory by vedel odsledovat’ odchylky od realnej hodnoty a tej o¢akéavanej. Vysledky

vSetkych ukazovatel'ov sa spoliehajil na spravnost’ a nezlyhanie 'udského faktora.
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Tabul’ka 18 Prehl'ad KPI spolo¢nosti Old Herold s.r.0.(Zdroj: vlastné spracovanie)

KPI Kritérium Zodpovedny pracovnik

Plnenie planu odbytu 100% Obchodny riaditel’
) Max. 0,02% o

Zakaznicke reklamacia Obchodny riaditel’

z celkového poctu

Plnenie planu vyroby 100% Vyrobny riaditel

Cerpanie noriem strat lichu Max. hranica 99% Vyrobny riaditel’
_ Hranica 5% o

Poruchovost’ strojov Vyrobny riaditel’

z vyrobného ¢asu

Max. hranica 0,1%

Obchodny riaditel’/ Veduci

Vratny tovar ) )
z objemu expedicie
Min. hranica 95% ‘ o
Stav pohl'addvok ‘ Ekonomicky riaditel
Z objemu
Plnenie ukazovatel'ov KPI 100% Manazér kvality
Udrzanie danovej ) Vykonny riaditel’, Ekonomicky
L Udrzanie o
spol'ahlivosti riaditel’
Neospravedlnena absencia 0 hodin Referent personalneho 1.
Fluktuécia Max. hranica 11% Referent personalneho 1.
Riadenie rizik 90% ManaZzér kvality
V¢asnost’ dodavok Min. hranica 93% Manazér logistiky
Dodavatel'ské reklamacie ‘ o
) Hranica 7% ManaZzér logistiky
strategickych surovin
_ Max. hranica 7% z o
Dodavatel’ské reklamacie ' Manazér logistiky
objemu
) Manazér bezpec€nosti potravin,
Nezhodna produkcia 0 ks

manazér kvality

Poskodené vyrobky na ceste

Max. hranica 0,01% z

objemu

Manazér dopravy a technického

zabezpecenia

Merania podla planu

100%

Referent kvality

Doby rekalibrécie a overenia

meradiel

Doby vykonu s 0

toleranciou

Referent kvality a metrologie
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9 APLIKACIA BALANCED SCORECARD VO FIRME OLD
HEROLD S.R.O.

Néavrh aplikécie Balanced Scorecard do firmy je realizovany podl'a postupu verifikovaného
poradenskou spolo¢nostou Horvath&Partners, ktora bola popisana v teoretickej casti
v kapitole 2.4.. Balanced Scorecard bude aplikovany do firmy ako takej a bude sa dotykat’
vSetkych utvarov firmy Old Herold s.r.o. Vel'mi podstatné si prvé dva kroky navrhu a to
vytvorenie strategickych cielov a organizatné predpoklady pre implementaciu. Dalej bude

nasledovat’ uz samotna tvorba konceptu podl'a Horvath&Parners.

9.1 Vytvorenie stratégie

Stratégia firmy z dlhodobého hl'adiska vo firme spracovana nie je. Vedenie spolo¢nosti
minimalne 1 x ro¢ne analyzuje sucasny stav a identifikuje oblasti rozvoja pomocou SWOT
analyzy. Na zdklade SWOT analyzy st prijimané opatrenia na podporu silnych stranok a
prilezitosti a pre eliminovanie najddlezitejSich slabych stranok a ohrozeni. Taktiez je
pravidelne preskimavand a aktualizovana politika kvality, ktord je vstupom pre
spracovanie cielov na prislusny rok. Ciele pre jednotlivé oblasti navrhuji veduci
organiza¢nych jednotiek. O ich schvéleni a kone¢nom zneni rozhoduje vykonny riaditel’.
Ciele st monitorované a vyhodnocované vedenim v stanovenych intervaloch (polro¢ne
veduci organizacne] jednotky preklada hodnotenie ciela prostrednictvom Spravy o stave

procesu).

Ciele nastavené na rok 2020 pre oblast’ kvality a predaja, ktoré by mali podporovat’ aj

ostatné Utvary st nasledovné:
e Prechod na normu STN EN ISO 22000:2019
e Zvysit predajnost’ znacky Juniperus

e Rozsirit’ rad produktov o jeden produkt a realizovat’ predaj na trovni 3000 ks

v roku 2020
e ZvySenie povedomia o znacke RIAVA

e Rozsirenie povedomia o ponuke sortimentu vo vratnych flasiach s dérazom na

ekologiu

e Automatizécia procesov pridel'ovania dopravnych tras pomocou EAN kédov
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e ZniZenie Cerpania normovanych strat pod 80%
e Rozsirenie skladovych priestorov pre suroviny a materialy vstupujice do vyroby
e Dosiahnutie plnenia stanovenych kl'acovych ukazovatel'ov vykonnosti KPI

Pre aplné chapanie top managementu a zamestnancov stratégie by bolo dobré si ju
celopodnikovo urcit’ a aplikovat’ na jednotlivé utvary, ktorych strategické ciele budu

podporovat’ celopodnikovu stratégiu.

9.2 Organizacné predpoklady pre implementaciu

Zarad’'ovanie Balanced Scorecard do organizacie bude prebiehat’ top-down, ¢ize od
vrcholovych riaditel'ov jednotlivych utvarov az po jednotlivych zamestnancov v kazdom
utvare. Je potrebné aby riaditelia citili podporu vykonného riaditel’a pri jednotlivych fazach
zarad'ovania. Zarad’'ovanie sa bude tykat najmid ekonomického, persondlno-spravneho,
vyrobného, obchodného utvaru abude sa opierat’ o manazment kvality s podporou

ostatnych utvarov.

9.3 Tvorba BSC

Tvorba Balanced Scorecard podla Horvath&Partners sa sklada z piatich na seba
nadvizujucich procesov, ktorymi su: vytvorenie strategickych cielov, vytvorenie mapy
vzt'ahov pricin a nasledkov, vyber spravnych meradiel a v neposlednom rade stanovenie

strategickych akcii.

9.3.1 Vytvorenie strategickych ciel’ov

Prva cast’ tvorby je zamerand na vytvorenie strategickych cielov, preto je potrebné
vytvorit’ koncept strategickych cielov pre kazdi perspektivu Balanced Scorecard.
Strategické ciele podporuju celkovu stratégiu podniku a zarovenl st tu vymenovani aj

zodpovedni pracovnici, ktori budu sledovat’ plnenie tychto cielov.
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Tabul’ka 19 Strategické ciele pre finanént perspektivu spolo¢nosti (Zdroj: vlastné

spracovanie)
Zodpovedny
Strategicky ciel’ Popis
pracovnik

Cielom kazdej firmy je zvySovanie jej vysledku

hospodarenia. Vysledok hospodarenia patri
ZvySenie HV k najhlavnejSim finanénym ukazovatel'om, ktory | Ekonomicky
spolo¢nosti je sti€astou mnohych d’alSich ukazovatelov. riaditel’

Dalsie tri strategické ciele mu napomahaja k o

najvyssej hodnote.

Kvalita produktov a spokojnost’ zdkaznikov, ako
ZvySenie trzieb aj mnoho d’alSich inych faktorov sa odraza Ekonomicky
spolo¢nosti v zvySovani trzieb firmy, ¢im sa zvysi zaroven aj |riaditel

jej konkurencieschopnost’.

V stcasnosti zniZovanie najmé prevadzkovych

nakladov mé aj mnoho pozitivnych ekologickych

dopadov, o ktoré sa zaujimaji aj mnohé iné

firmy, teda potencionalni odberatelia ¢i

Ekonomicky

VANV VR BLAET (VA dodéavatelia. ZniZzovanie nakladov teda okrem
' ' ‘ riaditel’, Vyrobny
spolo¢nosti zlepSovanou image firmy prospieva firme aj
riaditel’
z finan¢ného hladiska aj ked’ sa prvotné investicie

na znizovanie energii mézu zdat’ nemalé, existuju
dotacie SR, ktoré su podporované EU a §tat vie

tak preplatit’ az 60% pociato¢nych nakladov.

Danova spol’ahlivost’ je jednou z najddlezitejSich
KPI firiem v odvetvi. Je dolezité pre firmu ju
udrZiavat’, pretoze nemusi vkladat’ na ucet
UdrZanie danovej colného uradu zabezpeku na dan vo vyske dane | Ekonomicky
spolahlivosti pripadajicej na priemerné mesacné mnozstvo riaditel’
alkoholického napoja, ktoré uviedol do daitového
vol'ného obehu za obdobie predchadzajtcich 12

po sebe nasledujucich kalendarnych mesiacov.




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

76

Tabul’ka 20 Strategické ciele pre zakaznicku perspektivu(Zdroj: vlastné spracovanie)

Strategicky ciel’ Popis

Prieskum trhu

ZvySenie odbytu

brandovych

produktov

Zodpovedny
pracovnik
Novo spusteny e-shop, ktorému este nebola
Zvysenie poctu venovana vel'ka pozornost’ = zvySenie propagacie
Obchodny
objednavok na e- e-shopu= moznost’ objednavania produktov aj o
shope malym zakaznikom z celého Slovenska, nie len riaditel
zakaznikom z TN v podnikovej predajni.
Zistovanie preferencii stalych zakaznikov, ktoré
produkty preferuju, preco ich preferuja, co by
zmenili alebo ¢o by prijali nové. Ziskavanie Obchodny
informacii o potencionalnych zakaznikoch o ich | riaditel’
preferenciédch ¢i o novych trhovych
prilezitostiach.
Zameranie marketingu a digitdlneho marketingu | Obchodny
na zviditel'nenie brandovych produktov. riaditel
Ziskavanie spitnej vizby od zékaznikov, ¢o
Zakaznicka pomoze k lepsej starostlivosti o zdkaznika, Obchodny
riaditel’

spokojnost’ popripade k vylepSeniam a inovéaciam firemnych

produktov a procesov.
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Tabul'ka 21 Strategické ciele pre perspektivu internych procesov (Zdroj: vlastné
spracovanie)
Zodpovedny
Strategicky ciel’ Popis
pracovnik
ZvySenie podpory marketingu najméa vyclenenim
Obchodny
LG ER B Lt Bl vacSich finanénych mozZnosti, Co podpori zaroven | e
riaditel
aj vyssi odbyt produktov.
Rychla reakcia na zmeny na trhu umozni rychle
Rychla reakcia na ) ) o _ Obchodny
odhalenie trhovej prilezitosti alebo trhovej hrozby |
trhové zmeny » L riaditel
a naslednu adaptabilitu firmy k danej situdcii.
Firma nemdze stagnovat,, ¢o sa tyka vyrobnych ¢i | Ekonomicky
internych procesov medzi jednotlivymi Gtvarmi. |riaditel,
Je potrebné sledovat’ inovacie na trhu, co Obchodny

Inovacie procesov

Pravidelny reporting

ZniZenie poctu

reklamacii

dopoméze ku kvalitnej$im produktom, rychlejsej

praci ¢i ergonodmii praci. Je potrebné zlepSovat’

riaditel’, Vykonny
riaditel’, Vyrobny

pracovné prostredie vo vSetkych sférach podniku. |riaditel

Novy
Pravidelné reportovanie dodrziavania zvolenych |zamestnanec/
strategickych cielov, dodrziavania planov vs. Zamestnanec
skuto¢nosti, vyhodnocovanie finan¢nej analyzy | ekonomického

podniku, podavanie navrhov na zlepsSenie.

utvaru/ Manazér

kvality
Konkurencieschopnost’ firmy sa odraza aj
v kvalite produktov a sluzieb. Naprie¢ celym
i Obchodny
retazcom sa moZe stat’ chyba, preto je potrebné o
riaditel

eliminovat’ chybovost’ produktov, ale aj

pontkanych sluzieb zo strany 'udského faktora.
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Tabul’ka 22 Strategické ciele pre perspektivu u¢enia sa a rastu (Zdroj: vlastné spracovanie)

Zodpovedny

Strategicky ciel’

pracovnik

V sucasnosti, kde prevazuju vo vyrobe stroje, je

vel'kou konkuren¢nou vyhodou kazdej firmy mat’
Kvalifikovani Personéalny
kvalifikovanych zamestnancov. Preto je potrebné
zamestnanci riaditel
neustale vzdelavanie zamestnancov, ¢o sa odrazi

v kvalite ich prace.

Motivovani Neustale motivovani zamestnanci prispievaju Personéalny

zamestnanci kvalite procesom vo firme. riaditel’

Spokojnost’ zamestnancov zavisi hlavne od ich
Spokojni motivacie a pracovaného prostredia vo firme, ¢o | Personalny
zamestnanci sa da docielit’ pravidelnym zistovanim. Predide | riaditel’

sa tak zbytocnej fluktuacii zamestnancov.

9.3.2 Vytvorenie mapy vzt’ahov pri€in a nasledkov

Nasledujtici obrazok znazoriiuje mapu pricin a nasledkov. To znamena, ze ciele ktoré boli
priradené k jednotlivym perspektivam na seba nadvédzovali alebo spolu stviseli. Takze

bolo potrebné tieto vzt'ahy znazornit'.
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Zvysenie poctu -
objednavok na e- Prieskum trhu
shope
Zvysenie odbytu
Zakaznicka brandovych
spokojnost’ produktov
: Rychla reakciana | | |
Podpora marketingu » trhové zmeny
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Pravidelny reporting

Znizenie pottu
reklamacii

I

i

Kvalifikovani . Motivovani
zamestnanci zamestinanci
Spokojni
zamestnanci

Obrazok 7 Mapa pricin a ndsledkov (Zdroj: vlastné spracovanie)
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9.3.3 Vyber vhodnych meradiel a ciel’ovych hodné6t

Vyber vhodnych meradiel je délezitym krokom celej tvorby. Po vhodnom vybere meradiel
je mozné uskutociiovat’ merania v pravidelnych frekvenciach, ¢im je mozné odsledovat’
hodnoty, ktoré tieto ciele nadobtidaju a &i sa spifiaja ich predom stanovené predpoklady.
Pre kazdy strategicky ciel musi byt teda vybrany podla konceptu Horvath&Partners
maximalne dva az tri ukazovatele pre najefektivnejSie meranie. Meradlo je mozné si zvolit’

finan¢né ¢i nefinanéné.

Pri meradlach, ktoré firma pouzivala uz v minulosti sa vyuziju planované hodnoty
vychadzajuce z ich stratégie. Sucasna hodnota meradiel vychadza z roku 2019, preto sa

planované hodnoty tykaju az rokov 2020-2021.

Okrem KPI, ktoré firma sleduje, je zamerand pozornost’ aj na iné KPI v tych utvaroch,

ktoré st vymenované v organiza¢nych predpokladoch za kl'icové.

Vo finan¢nej perspektive budu zmienené sucasné hodnoty z roku 2018, pretoze uzavierka

a dané hodnoty pre rok 2019 neboli v Case pisania este k dispozicii.
Financ¢na perspektiva

Tato perspektiva je najpodstatnejSia z perspektiv Balanced Scorecard, pretoze ciele
a strategické akcie ostatnych perspektiv sa zameriavaju na naplnenie cielov a hodnot
finan¢nej perspektivy. NajvyznamnejSim cielom kazdej firmy, je zvySit hospodarsky
vysledok o ktory sa samozrejme snazi aj firma Old Herold. Okrem tohto ciela, je
dolezitym cielom tejto perspektivy pre firmu podnikajicu v alkoholovom odvetvi je
udrZzanie danovej spolahlivosti, pretoZze bez nej by musela zlozit' zdbezpeku na dai vo
vyske dane pripadajucej na priemerné¢ mesacné mnozstvo alkoholického népoja, ktoré
predpokladd uviest’ do danového vol'ného obehu za obdobie 12 po sebe nasledujucich
kalendarnych mesiacov. Firma tak musi splnit’ podmienku, ktord pozostdva z kladného
rozdielu medzi majetkom azavdzkami firmy, ktord musi byt najmenej vo vysSke
dvojnasobku priemernej mesacnej danovej povinnosti za obdobie 12 mesiacov, kedy sa
zostavuje riadna G&tovnd zavierka. Firma tato podmienku musi spifiat’ 2 predoslé za sebou
nasledujuce uctovné obdobia. ZvySenie trzieb a zniZzenie ndkladov vychadza z celkového

hospodarenia firmy a marketingove;j stratégie firmy.
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Tabul'ka 23 Vhodné meradla pre ciele finan¢nej perspektivy (Zdroj: vlastné spracovanie)

Planovana
Sucasna

Merna hodnota

Strategicky

Meradlo Frekvencia hodnota

ciel’ jednotka

(2018)

2020

2021

ZvySenie HV VH medzirocne 2 145 880 10% 10%
spolo¢nosti zvysenie | zvySenie
ZvySenie Trzby mesacne |17 440 506/12=| 5% 5%
trzieb z predaja vl. |€ 1453376 |zvySenie |zvySenie
spolo¢nosti vyrobkov
ZniZenie € mesacne |16 126 247/12=| 5% 5%
Néklady na ‘ )
nakladov e 1 34 3854 znizZenie | zniZenie
spolo¢nosti
Udrzanie % rocne 100% 100% 100%
Danova
danovej )
spolahlivost’
spolahlivosti

Zakaznicka perspektiva

Prvym cielom zakaznickej perspektivy je zvySenie po€tu objednavok na e-shope. Firma
pocas karanténneho stavu v State vyuzila situacie na zmeny vo firme a zaCala pracovat’ na
zavedenie e-shopu. V m4ji 2020 mala zaznamenanych len 18 objednavok. Za cely rok sa
predpokladd narast objednavok na cielovi hodnotu 210 avroku 2021 je cielovou
hodnotou 500 objednavok. Takze meradlom pre tento strategicky ciel bude pocet
objednavok.

Druhym cielom zékaznickej perspektivy je prieskum trhu. Firma by mala zabezpecovat
neustdly prieskum trhu a zdkaznickych preferencii a zameriavat’ sa tak na mozné zmeny

v sortimente ¢i prisposobovanie sa zékaznickym poziadavkam.

Tretim cielom je zvySenie odbytu brandovych produktov. Tento druh vyrobkov patri
k najziskovejSim z ich ponuky, preto by sa mali zamerat’ hlavne na ich odbyt. Cielovymi

hodnotami je predaj 1900 tisic litrov pre rok 2020 a pre rok 2021 predaj 2000 tisic litrov.

Poslednym cielom zakaznickej perspektivy je zvySenie zékaznickej spokojnosti. Firma

uskutoc¢iiuje prieskum zakaznickej spokojnosti formou dotaznikového Setrenia, ktorého sa
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zucastiiuju hlavni odberatelia. Dotaznik je tvoreny google dokumentom a je tak zaroven
vyhodnocovany. Zameriavaju sa na hlavné oblasti spokojnosti: s kvalitou produktov,
rozsahom sortimentu, s dodacimi lehotami, s balenim a prepravou tovaru, s Uroviiou
rieSenia reklamécii, s komunikaciou s obchodnym oddelenim, s online komunikaciou,
s podporou predaja, s oblastou systému manazmentu, s dostupnostou dokumentacie
popisujucej vyrobok, zpohladu starostlivosti o zédkaznika. Celkova spokojnost’ sa
vyhodnoti percentualne priemerom tychto spokojnosti. Cielovou hodnotou spokojnosti
zdkaznika je teda dosiahnutie idedlne 100% spokojnosti zdkaznikov. Firma robi aj
dotaznikové Setrenia na vystavach, ktorych sa ucastni, kde sa zameriava na kone¢ného
spotrebitel’a. Tam je dotaznikové Setrenie individualne vzhl'adom akcie/ vystavy, ktorej sa
ucastni. Vysledkom tychto Setreni s vacSinou vyrobkové preferencie.
Tabul'ka 24 Vhodné meradld pre ciele zdkaznickej perspektivy (Zdroj: vlastné

spracovanie)

Sucéasna Planovana hodnota
Merna
Frekvencia hodnota

jednotka
(2019)

Meradlo

Strategicky ciel’

2020 2021

ZvySenie poctu mesacne
Pocet
objednavok na . ks 2020)
objednéavok
e-shope
Pocet polrocne / Podla Podla
' reakcii potrieb potrieb
Reakcie na
Prieskum trhu na zékaznika | zakaznika
zmeny
zmeny
trhu
ZvySenie odbytu s mesacne 1800 | 1900000 2000000
brandovych predanych |1 000
produktov produktov
Zakaznicka Dotaznikové y mesacne | 98,91% 100% 100%
(V]
spokojnost’ Setrenie

Perspektiva internych procesov

Prvym cielom perspektivy internych procesov je podpora marketingu, ktorej meradlom

budt ndklady na marketing. Tie su sledované percentudlne v sii¢asnosti ro¢ne. Tvoria sa
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percentom planovaného obratu znasledujuceho roku. Hodnota vroku 2019 je 5,66 %
z planovaného obratu. Ked'Ze sa v roku 2020 ocakava mensi obrat, ktory mé za nasledok
Corona kriza, tak sa planovana hodnota zvySila na 7,5%. V roku 2021 tieZ bude tato

hodnota rovnaka, avSak planovany obrat je oCakavany vacsi.

Druhym ciel'om je rychla reakcia na trhové zmeny, v pripade, Ze nejaké nastani. Tento ciel’
sa nesledoval aje odrazom toho, ze v siCasnosti firmy tazko reaguju na vacsiu zmenu na
trhu. V pripade ze nastane pozitivna ¢i negativna zmena na trhu, je dobré ju vyhodnotit’
ako prilezitost. Analyzovat’ stav by sa preto mal mesacne a v pripade, Ze sa vyhodnoti

nejaka hrozba, pripadne prilezitost,, je potrebné ju okamzite vyuzit'.

Tretim cielom je inovacia teda zlepSenie procesov vramci firmy. Meradlom je pocet
navrhov, ktorymi je mozné zlepsit’ procesy vo firme. Cielovymi hodnotami bude pre oba

planované roky aspon 1 navrh Stvrtrocne.

Predposlednym cielom perspektivy internych procesov je pravidelny reporting. Takze
pravidelné mesaéné vyhodnocovanie potrebnych 1udajov o firme. Sledovanym
ukazovatelom bude hlavne plnenie KPI, ktoré by pre oba pldnované roky by malo byt

v idealnom pripade 100%.

Poslednym cielom zostava znizit' pocet reklamacii. Za uplynuly rok (2019) firma
zaznamenala pocet 1344 reklamdcii. NajidealnejSia hodnota reklamécii by bola nula, kedy
by s firemnymi produktami bol spokojny kazdy zakaznik, avSak pldnované hodnoty musia

byt’ realne, preto cielom bude zniZit' medziro¢ne pocet reklamacii o 5%.
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Tabul'ka 25 Vhodné meradla pre ciele perspektivy internych procesov (Zdroj: vlastné
spracovanie)

Planovana hodnota

Sucasna

Merna

Strategicky cie’ Meradlo Frekvencia hodnota

jednotka

N na

Podpora

marketingu

polrocne

7,5%

Rychla reakcia

na trhové zmeny

ZlepSenie

procesov

reporting

ZniZenie poctu

reklamacii

Pravidelny

%
marketing
Pocet mesacne / Okamzite | Okamzite
Reakcia |reakcii na pri zmene | pri zmene
na zmeny |zmeny na na trhu na trhu
trhu
Pocet Stvrtrocne / Aspot 1 | Aspon 2
navrhov Stvrtroéne | Stvrtroéne
na ks
zlepSenie
procesov
= mesacne / 100% 100%
splnenych | %
KPI
Pocet mesacne 1344 5% 5%
reklamacii ks znizenie | znizenie

Perspektiva ucenia sa a rastu

V perspektive ucenia sa arastu su identifikované tri ciele. AvSak posledny ciel’ je popisany

ameratel'ny viac obs$irnejSie — 3 spdsobmi.

Prvym cielom perspektivy bude zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov. Meradlom tohto

ciela budu naklady na vzdelanie. Tieto naklady sa zvlast’ vo firme neevidujt, preto vo

firme budi nastavené na nasledujice roky percentudlne zplanovaného rocného obratu

firmy na nasledujtce roky.

Druhym cielom je motivovat zamestnancov k lepSiemu vykonu. To bude realizované

podl'a motivacnej stupnice, kedy kazdy zamestnanec po dosiahnuti urc¢ité¢ho predpokladu

v ramci motivaéného programu, dosiahne urcity stupet motivacnej stupnice. To sa bude

zohl'adnovat’ mesacne.
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Poslednym cielom je spokojnost’ zamestnancov, ktorda bude merand poctom podanych
navrhov na zlepSenie pracovného prostredia. Ked’ze doteraz to nebolo zavedené. Cielom
pre nasledujuce roky bude pre rok 2020 aspon 6 navrhov za polrok a pre rok 2021 aspon 12
navrhov za polrok. Dal§im meradlom je fluktuicia zamestnancov, ktorG ma firma
nadefinovantl, zeby nechcela prekrocit’ nad 11% avSak v najidealnejSich pripadoch by
nasledujuce roky nemala prekrocit’ 10%. Poslednym meradlom spokojnosti zamestnancov
stupnica spokojnosti, kde zamestnanci budi hodnotit’ spokojnost’” vo firme pomocou
stupnice. Ciel'ovou hodnotou  je zamestnancov

stopercentna spokojnost’

so zamestnavatel'om.
Tabul'ka 26 Vhodné meradla pre ciele perspektivy ucenia sa a rastu (Zdroj: vlastné
spracovanie)

Sucasna Planovana hodnota

Merna

Strategicky

Meradlo Frekvencia hodnota

ciel jednotka 2020 2021

(2019)

IICRTIUGV I Naklady na . Stvrtro¢ne 0,25% 0,5%
0
zamestnanci RFARENEIIE
Motivovani  QYEISE] . mesacne / Motivacny | Motivaény
. Stupnica
zamestnanci U] program | program
Pocet polro¢ne / Aspont 6 | Aspon 12
podanych polro¢ne | polrocne
navrhov na
' Pocet
zlepSenie
Spokojni pracovného
zamestnanci JQIEICOE]
Fluktuacia y polrocne <11% <10% <10%
(V]
zamestnancov 3%
Stupnica ' Stvrtrocne / Zvysit Zvysit
. |Stupnica ) '
spokojnosti spokojnost’ [ spokojnost’

9.3.4 Stanovenie strategickych akcii

Posledna cast’ tvorby Balanced Scorecard obsahuje stanovenie strategickych akcii pre uz
zvolené strategické ciele. V tomto kroku sa teda blizSie opisujui akcie, ktorymi je mozné

dosiahnut’ zvolené strategické ciele jednotlivych perspektiv.
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Finanéna perspektiva

Ciele finanénej perspektivy st naplitané aj prostrednictvom strategickych akcii ostatnych
perspektiv, pretoze vSetky ciele vedi k zvySovaniu vysledku hospodérenia. Zvysenie
hospodarskeho vysledku je primarnym cielom spolo¢nosti, ktory kazdy rok vyhodnocuje
vo vyro¢nej sprave. K tomuto ciel'u sa priklanaju aj ostatné ciele tejto perspektivy. Vedenie
firmy by sa malo zamerat’ aj na zvySenie trzieb, ktorym napoméhaju aj ciele a akcie
zékaznickej perspektivy. Znizenie nadkladov by sa dalo realizovat’ znizenim nékladov na
energie po prekonani pociatonych investicnych nakladov, ktoré by sa dali Ciastocne
pokryt’ dotdciami. Udrzanie dafiovej spol’ahlivosti sa dd hlavne prostrednictvom neustaleho

sledovania majetku a zavazkov.

Tabul’ka 27 Strategické akcie pre finan¢nu perspektivu (Zdroj: vlastné spracovanie)

Strategicky ciel’ Strategické akcie

Meranie finan¢nej vykonnosti podniku podl'a

ZvySenie HV spolo¢nosti
tohto ukazovatela

ZvySenie trzieb spolo¢nosti ‘ Zameranie sa na zvysSenie trzieb

ZniZenie nakladov spolo¢nosti ‘ Znizenie energetickych nakladov

Udrzanie kladného rozdielu medzi majetkom
Udrzanie danovej spolahlivosti .
a zaviazkami

Zikaznicka perspektiva

V zakaznickej perspektive sa nachadzaju 3 ciele, ktoré si podporené strategickymi
akciami. ZvySenie poctu objednavok na e-shope by malo byt podporené v sucasnosti, kedy
nie je mozné plytvat’ finanéné zdroje na podporu marketingu na verejné vystavy
apropagaciu, je mozné zamerat svoju marketingovll stratégiu na online
propagéciu novovzniknutého e-shopu. Prieskum trhu bude vykonavany na
zistenie zakaznickych preferencii, pomocou dotaznikového Setrenia, ¢o napomdze firme
taktiez zacielit’ marketingovu stratégiu na konkrétne produkty alebo napomdze k zisteniu
diverzifikdcie vyrobkov. Zvysenie odbytu brandovych vyrobkov bude podporené taktiez
obchodnym utvarom, kde sa zacieli marketing na podporu povedomia o originalite
a kvalite brandovych vyrobkov z portfélia. Zakaznicka spokojnost’ bude podporena 3
strategickymi akciami. Prieskumom zékaznickej spokojnosti pomocou dotaznikového

Setrenia, ktory vo firme prebieha, budovanim dobrého vztahu so zédkaznikmi a tvorbou
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zakaznickeho programu, ktory bude vyhodny tak, ako bude vyhodny pre firmu, bude

vyhodny aj pre zédkaznika.

Tabul'ka 28 Strategické akcie pre zékaznicku perspektivu (Zdroj: vlastné spracovanie)
Strategicky ciel’ Strategickeé akcie

Zacielenie marketingu na zvysenie
ZvySenie poctu objednavok na e-shope

povedomia o eshope

Prieskum trhu ‘ Prieskum zakaznickych preferencii

Zacielenie marketingu na zvysenie
Zvysenie odbytu brandovych produktov )
povedomia o brandovych produktoch

Prieskum zakaznickej spokojnosti

Zakaznicka spokojnost’ Budovanie vztahu so zakaznikom

Budovanie zakaznickeho programu

Perspektiva internych procesov

Strategicky ciel’ podpory marketingu v perspektive internych procesov bude podporeny
vyClenenim urcéitého percenta financii na realizovanie marketingovych cinnosti. Tie sa
vyc€lenia na konci roka na nasledujuci rok urcitym percentudlny podielom z pldnovaného
obratu. Ked’Ze firma patri k najziskovejSim na trhu, méze si dovolit’ zvysit' ndklady na
marketing. Rychla reakcia na trhové zmeny bude mozné len dokladnym prieskumom trhu,
ktory odhali trhové hrozby a prileZitosti. Inovacie procesov budi podporené propagéaciou
na podporu poddvania ndvrhov na inovacie a nasledné pripadné vyclenenie financii na
zrealizovanie inovdcie. Pravidelny reporting bude realizovany prostrednictvom neustéleho
sledovania dosiahnutia planovanych hodn6t KPI ¢i pripadného porovnania planovanych
hodnét atych skutocne ziskanych. ZniZzenie poctu reklamécii bude podporené
strategickymi akciami pocas celého procesu od vyroby az po prepravu dodavky

zakaznikovi.
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Tabul’ka 29 Strategické akcie pre perspektivu internych procesov (Zdroj: vlastné
spracovanie)

Strategicky ciel’ Strategické akcie

Vy¢lenenie financii na podporu marketingu

Podpora marketingu — :
Uskutocniovanie viacerych marketingovych udalosti

AV ER TG ER BN (07411 (WAl Neustale sledovanie trhovych prileZitosti

Podavanie navrhov inovacii
Inovacie procesov

Vyc¢lenenie financii na zrealizovanie

Pravidelné sledovanie dosiahnutia KPI

Pravidelny reporting

Porovnévanie planov so skuto¢nostami

Zlepsenie dohl'adu nad kvalitou pocas vyroby,
ZniZenie poctu reklamacii ) )
balenia, prepravy zékaznikovi .

Perspektiva ucenia sa a rastu

Strategicky ciel’ zvySovania kvalifikacie zamestnancov je v perspektive ucenia sa a rastu
vel'mi dblezity pre kazda firmu. Firma, ktord disponuje kvalifikovanymi zamestnancami,
disponuje zaroven so vzacnym kapitdlom, ktory jej napomaha napredovat. Kvalifikacia
zamestnancov bude podporend prieskumom zamerania zamestnancov o druh vzdeldavania
a nasledné vypracovanie mozného vzdelavacieho programu pre zamestnancov. ZvySovanie
motivacie zamestnancov, je taktiez dolezité pre chod firmy, pretoZze motivovany
zamestnanec odvadza kvalitnejSiu pracu, ked’ je za fiu adekvatne odmenovany. Tento ciel
je podporeny strategickymi akciami na zistenie faktorov, ktoré zamestnancov motivuji
k lepSiemu vykonu a naslednej tvorby motiva¢ného programu. Poslednym cielom je
zvySenie spokojnosti zamestnancov, pretoze spokojni zamestnanci nemaju dovod na
ukoncenie pracovného pomeru, o zarovenn ovplyviuje aj fluktudciu zamestnancov vo
firme. Tento ciel’ je podporeny takisto prieskumom spokojnosti, ktory nasledne napomoze
zlepsit’ pracovné prostredie, ergonémiu prace ¢i pracovnu kultiru, aby sa zamestnancom

dobre vykonavala ich kazdodenna praca.
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Tabul’ka 30 Strategické akcie pre perspektivu ucenia sa a rastu (Zdroj: vlastné spracovanie)
Strategicky ciel’ Strategické akcie
Prieskum o aké d’alSie vzdelavanie by mali zamestnanci

Kvalifikovani zamestnanci [p£Wi[ginl

Vypracovanie vzdeldvacieho programu pre zamestnancov

Prieskum toho, ¢o by zamestnancov motivovalo k lepSim

Motivovani zamestnanci vykonom

ZlepSenie motivacného programu pre zamestnancov

Prieskum spokojnosti zamestnancov

Spokojni zamestnanci ZlepSenie pracovného prostredia, ergondmie, pracovnej

kultary

9.4 Roll-out

V tomto pripade, ak sa ujme integracia celého projektu v utvaroch, pre ktoré boli
definované jednotlivé ciele azdroje atento model sa osved¢i, mdze sa rozmyslat
o roz§irovani postupov na d’alSie organizacné zlozky podniku. V tomto pripade sa moze
Balanced Scorecard rozsirit” vertikalne na vSetkych zamestnancov podniku. Tym sa zaisti,
ze kazdy zamestnanec, nie len veduci pracovnici, chapu prepojenie jednotlivych perspektiv
aich strategickych cielov s celopodnikovou stratégiou. V tejto faze sa teda poveria
zamestnanci jednotlivych oddeleni s ich prdvomocami a povinnostami, ¢im sa zaisti ich

zodpovedné spravanie pri praci prihliadajiic na plnenie stratégie.

9.5 Zaistenie staleho pouZzivania

V tomto kroku by sa malo zaistit' stdle pouzivanie vo firme, ktoré bude zaroven
integrované do procesov controllingu, strategického a operativneho planovania, reportingu
ado systému riadenia l'udskych zdrojov, ktoré boli spomenuté aj v teoretickej Casti
v kapitole 2.4.5. Vtomto pripade sa teda zaisti, ze firma neberie pristup Balanced
Scorecardu ako jednorazovy zlepSovaci proces, ale zaisti sa jeho stile pouzivanie
a neustale prispdsobovanie sa stratégii, ktorého cielom nebude len posobit’ vo firme ako

nastroj merania, ale aj ako nastroj riadenia.
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Integracia do controllingu

Aj ked’ firma nema controlingovy utvar, je potrebna kontrola realizacie strategickych akcii

pomocou tvorby rozpoc¢tov na jednotlivé roky a kontrolou ich realizacie.
Integracia do strategického a operativneho planovania

BSC v tejto oblasti napomdze kvoli neustalemu prisposobovaniu sa stratégie z dlhodobého

hl'adiska a jej prevedenie do kratkodobych cielov vo forme rozpoc¢tov na nasledujuce roky.
Integracia do reportingu

Je dolezitym aspektom v pripade, ze firma sleduje vel'ké mnozstvo ukazovatel'ov a robi
pravidelné reporty. V tom pripade sa integracia BSC zameria na hlavné ukazovatele, ¢im
zredukuje ich pripadny velky pocet afirma sa tak moze venovat len dolezitym
ukazovatelom. Takze po stanoveni strategickych cielov ide hlavne o sledovanie ich

plnenia.
Integracia do systému riadenia Pudskych zdrojov

Tato Cinnost’ prebehne z hl'adiska prepojenia cielov zamestnancov s plnenim firemnych
cielov, ked’Zze zamestnanci patria k dolezitym faktorom celého vyrobného procesu, ako aj
d’al§ieho fungovania firmy. Bez vzdjomného pochopenia cielov firmy a zamestnancov by
zaistenie staleho pouzivania nebolo mozné. Dolezitym aspektom je aj nadvadznost’ systému
odmeniovania predovSetkym zamestnancov, ktori sa budd aktivne podielat na
implementaciu konceptu BSC. Firma v sicasnosti nema vytvoreny komplexny systém
odmenovania, preto sa ho v tejto kapitole neda popisat’ a jeho vypracovanie by bolo nad
ramec zadania DP. Doporucuje sa teda vypracovat’ systém odmefnovania zamestnancov,

aby boli motivovani k stdlemu pouZivaniu a dosiahnutiu ciel'ov, ktoré popisuje BSC.

Zaroven je podstatné aj prepojenie interného informacného systému s BSC, avsak ak si vie
zamestnanec sam vytiahnut’ a vygenerovat’ z idajov dostupnych v aktudlnom informa¢nom
systéme potrebné udaje, nadstavbovy informaény systém podporujici BSC tak nie je

potrebny.

9.6 Harmonogram projektu

Kedze sa jednd o zlozity, na seba nadvdzujici proces, bude implementicia Balanced
Scorecard do firmy zdlhava. Casovy harmonogram je znazorneny v tabulke a znézoriuje

cely priebeh implementacie po jej zaciatok az po jej koniec, ¢o by malo trvat’ priblizne rok.
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V pripravnej faze projektu je potrebné si vyjasnit’ stratégiu firmy a urcit, ktorych
organizaénych jednotiek sa bude dotykat’. Dalsou dolezitou fazou je tvorba BSC, ktora sa
sklada z vytvorenia strategickych ciel'ov, vytvorenia mapy pri¢in a nasledkov, vyberu
meradiel, stanovenie frekvencie a cielovych hodnot a urcenie strategickych akcii. Pokial
ma firma jasné predstavy, ktoré ciele chce sledovat a méa dostatok kvalifikovanych T'udi,
tato fiza nemusi trvat’ dlho. Dalej nasleduje faza rollout, kedy sa projekt bude postupne
implementovat’ na d’alSie zlozky. Nasledne sa cely proces integruje do firmy a musi sa
zaroven zaistit’ stale pouzivanie. PocCas celého procesu sa mozu objavit’ nejaké chyby, ktoré
sa nasledne odstrania a proces sa ukonc¢i, po ¢om sa zaisti kontrola stale a spravneho

pouzivania.
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Tabulka 31 Harmonogram implementéacie BSC do firmy Old Herold, s.r.o. (Zdroj: vlastné
spracovanie)

Fazy implementacie BSC 2021
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Priprava projektu

Tvorba BSC

Vytvorenie strategickych ciel’ov

Vytvorenie mapy pricin a nasledkov

Vyber meradiel

Stanovenie frekvencie a ciel’ovych

hodnot

Urcenie strategickych akcii

Roll out

Integracia do firmy

Zaistenie staleho pouZivania

Dokoncenie implementacie

Kontrola
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10 ZHODNOTENIE PROJEKTU

Tato cast’” hodnoti projekt podl'a toho, aké prinosy prinasa firme zavedenie Balanced
Scorecard. Ale zarovenl zavedenie moze prindsat’ aj niektoré rizika, s ktorymi je dobré

vopred ratat’, ak by pri zavadzani do firmy nastali.

10.1 Naklady projektu

V pripade zavadzania projektu do praxe sa vycislili predbezne tieto naklady:

Mzdové naklady veducich pracovnikov, ktorych utvarov sa to bude tykat. Ked'ze sa to
dotyka najmi 4 utvarov: personalneho, obchodného, ekonomického a vyrobného, budu

zaSkoleny veduci pracovnici tychto tGtvarov.

Néklady na 4 veducich pracovnikov zahfiiaji hrubé mzdy vratanie SP a ZP hradeného

zamestnavatel'om = 4 T'udia * 4 tyzdne * 6 hodin/denne * hodinova sadzba= 4875 €

Mzdové naklady ostatnych pracovnikov, pracovnikov S$ir§iecho timu vedutcich
pracovnikov, ktori sa budu dalej podielat na zavedeni BSC. Z kazdého tutvaru 2

zamestnanci = 8 I'udi * 4 tyzdne *3 hodiny/denne * hodinova sadzba = 2775 €

Naklady externého poradcu, ktory zaskoli veducich pracovnikov a bude prvy mesiac
dohliadat’ na zavedenie. Nasledujuce konzulticie budi vedené na poziadanie. Tieto
naklady na jeden mesiac su odhadované na ciastku 2500 € nepretrZitych konzultacii

s projektovym timom pocas pracovnej doby.

Celkové nédklady na zavedenie projektu sa teda pohybuju na 10 150 € pocas prvého
mesiaca zavadzania. Dalej sa rata uz len sob&asnymi konzultdciami na vyZziadanie

v pripade akychkol'vek nejasnosti.

Firma si m6Ze doplnit’ k svojmu softvéru aj nadstavbu na podporu Balanced Scorecard, ak
by to vedicim pracovnikom vyhovovalo viac, to je v§ak na pripadné d’alSie zvazenie pocas
pouzivania, pretoze ich podnikovy softvér podporuje a vyhodnocuje niektoré ukazovatele
potrebné pre vyhodnocovanie BSC. Preto sa v ndkladovej analyze zatial nepocita

s ndkladmi, ktoré by sa tykali zavedenia nového softvéru.

10.2 Prinosy projektu
Balanced Scorecard vo firme bude mat’ tieto vSeobecné prinosy:

e Vyjasnenie stratégie, vizie, misie a ich porozumeniu vSetkymi zamestnancami
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e Prepojenie strategickych a operativnych cielov s cielmi zamestnancov

e Vyjasnenie strategickych ciel'ov a ich prepojenie s jednotlivymi ukazovatel'mi

e VytycCenie hlavnych ukazovatel'ov pre jednotlivé utvary

e Skvalitnenie reportingu

e Vypracovanie celistvého modelu nielen na podporu merania, ale hlavne riadenia

Avsak po aplikécii do praxe firma moze pocitat’ s tymito prinosmi po dodrzani vSetkych

predpokladov pre dosiahnutie ciel'ov:

e ZvySenie HV 0 10% aj napriek zvySeniu ndkladov na marketing, tie by mali

podporit’ predaj a zvysit’ trzby
e ZvySenie poctu objednavok o 360 ks na e-shope
e ZvySenie odbytu brandovych produktov o 100 000 1 medziro¢ne
e Zvysenie zakaznickej spokojnosti na 100%
e Podnik bude rychlejsie reagovat’ na trhové zmeny
e Podnik moze na zadklade podnetov zvySovat kvalitu svojich internych procesov
e Zavedie sa pravidelny reporting o splneni KPI a cielov
e Pocet reklamacii sa znizi 0 5%

e Zvysi sa pocet kvalifikovanych pracovnikov, pretoze firma vyvinie naklady na ich

vzdelavanie

e Zvysi sa spokojnost zamestnancov formou motivaéného programu aj formou
podavani podnetov na zlepSenie pracovného prostredia, ¢o by malo zaroven predist’

fluktuacii zamestnancov

10.3 Rizika projektu

Pri zavedeni projektu Balanced Scorecard je dobré ratat’ aj s vyskytom tychto rizik, ktoré

su vlastne opakom prinosov, ked’ ich firma nesplni.
Vo firme sa m6zu vyskytnut’ najma tieto rizika:

e ZI¢é vyjasnenie a pochopenie stratégie, vizie a misie zamestnancami, ktori sa budu

zaoberat’ implementaciou BSC do podniku
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e Projektovy tim nie je dostato¢ne zauCeny, pripraveny alebo ochotny podielat’ sa na

zavedeni BSC
e Nedodrzanie strategickych akcii, ktoré vedu k naplneniu strategickych ciel'ov
e Chybné vyhodnocovanie ukazovatel'ov
e Zla komunikacia v projektovom time

e Projektovy tim nie je dostatone zauCeny, pripraveny alebo ochotny podiel’at’ sa na

zavedeni BSC
e Zle zvoleny podporny konzultacny organ

Avsak vSeobecne sa mozu vyskytnut’ aj tieto rizika: ZI€ vyjasnenie a pochopenie stratégie,

vizie a misie zamestnancami
e ZIé nastavenie strategickych ciel'ov a ich podpornych akeii
e Chybné zvolenie vhodnych ukazovatel'ov popisujucich jednotlivé strategické ciele
e Prili§ mélo alebo vel'a ukazovatel'ov
e Obsah BSC je vytvoreny controlingovym ttvarom
e Nekonkretizovany BSC na pdsobenie podniku

Projekt moze mat’ neskutocne vela rizik, ktoré sa moézu objavit’ poc€as celého procesu
tvorby alebo jeho zavéadzania, preto je potrebné poznat’ dobre princip Balanced Scorecard

a firmu, do ktorej sa ide tento systém implementovat’.
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ZAVER

Diplomova praca bola zamerand na zavedenie modernejSiecho systému merania a riadenia
vykonnosti vo firme — Balanced Scorecard. Po teoretickom zanalyzovani tvorby konceptu,
jeho pouzivania ajeho nadvdznost na podnikovi vykonnost' a stratégiu sa teoretické
poznatky vyuzili v projekte. Po dokladnom zanalyzovani firmy sa dospelo k poznatku, ze
si firma vedie dobre, Co sa tyka financného zdravia. S vySkou zisku vedie na trhu
s vyrobou alkoholickych napojov. AvSak aj napriek dosiahnutému zisku mala firma
v poradi druhé najvysSie trzby. To davalo priestor k hl'adaniu inovécii, kde sa dospelo
k z&veru, ze firma moZze inovovat’ hlavne svoj potencidl v zlepSovani procesov, zjednotit’
ich so stratégiou a ur€it’ si ukazovatele pre jednotlivé ciele. Tuto moznost’ ponukal koncept
Balanced Scorecard. Hlavnou vyhodou spracovania projektu bol osvedceny postup
popisania tvorby Balanced Scorecard poradenskou firmou Horvath&Partners. Nejde vSak
nespomenut’ Roberta S. Kaplana a Davida P. Nortona, hlavnych autorov konceptu
Balanced Scorecard, od ktorych sa celd praca odvijala. Pre tvorbu konceptu a jeho
aplikovanie bolo potrebné pochopit’ cely koncept Balanced Scorecard. Hlavnou castou
toho konceptu su 4 perspektivy: finan¢nd, zakaznicka, internych procesov a ucenia sa
a rastu. Pre kazdu z perspektiv boli vytvorené ciele, meradla, cielové hodnoty a strategické

akcie na podporu celkovej stratégie firmy.

Hlavnym cielom finan¢nej perspektivy bolo zvySenie vysledku hospodarenia. Ostatné
ciele zvySnych perspektiv podporovali naplnenie tohto ciela. Ciele zdkaznicke;j
perspektivy boli zamerané na zvySenie spokojnosti zékaznika a zvySenie odbytu vyrobkov.
Ciele perspektivy internych procesov podporovali inovéacie internych procesov vo firme —
podpora marketingu ¢i pravidelny reporting. Ciele ucenia sa a rastu podporovali zvySenie

spokojnosti a kvalifikovanosti zamestnancov.

Okrem tychto ciel'ov bolo potrebné popisat’ aj mnozstvo krokov, ktoré je potrebné splnit’
pre aplikaciu konceptu do riadenia spolo¢nosti, o nasledne vedie k zlepSenie mnohych

prvkov vo firme, ktorym sa venuju jednotlivé perspektivy.

Tato praca mdze byt vychodiskom pre aplikovanie, ktoré ak sa firma rozhodne pouzit
a zvazit’ vSetky prinosy rizika a naklady bude trvat’ rok. Investicné néklady pre aplikaciu
konceptu budu pre firmu najvacsim problémom v dnesnej dobe, kedy ekonomika celi krize
po Ciastonom obmedzeni podnikovych aktivit, ktoré postihlo aj tato firmu. Preto je

potrebné zvazit’ najma prinosy, z ktorych moze firma Cerpat’ nasledujuce obdobia.
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Hlavny ciel' diplomovej prace zavedenia konceptu Balanced Scorecard bol splneny
a budem rada, ak sa spolo¢nost’ v kone¢nom dosledku rozhodne pre jeho implementovanie
do praxe. Spolo¢nost’ sa nasledne pri implementacii do praxe moze venovat aj zavedeniu
systému odmenovania, ktory nema identifikovany a pri tvorbe prace bolo jeho popisanie
nad ramec zadania. Tento systém by mal nadvézovat na koncept Balanced Scorecard a je

hlavnym motivaénym faktorom jeho plnenia.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

A
ABC

a.s.

BSC

CPK
CR
CSR
DHM
DNM
EAT
EBT
EBIT
EBITDA
EFQM
EVA
FM
HC
KPI

Ks

MVA
NOPAT
OA

ORSR

Aktiva

Activity Based Costing
akciova spolo¢nost’
Balanced Scorecard
kapital

Cisty pracovny kapital
Ceska republika
Cesko-slovenska republika
Dlhodoby hmotny majetok
Dlhodoby nehmotny majetok
Earnings After Taxes
Earnings Before Taxes

Earnings Before Interests and Taxes

Earnings Before Interests, Taxes, Depresiations and Amortisation

European Foundation for Quality Management
Economic Value Added

Finan¢ny majetok

Hospodarska ¢innost’

Key Performance Indicators

kus

liter

Market Value Added

Net Operating Profit After Taxes

ObezZné aktiva

Obchodny register Slovenskej republiky



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

102

ROA

ROE

ROI

SP

S.1.0.

SWOT

TN

VH

VK

WACC

7p

Pasiva

Return on Assets

Return on Equity

Return on Investments

Sociélne poistenie

spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
Strengths Weaknesses Opportunities Threats
Trencin

Vysledok hospodarenia

Vlastny kapital

Weighted Average Cost of Capital

Zdravotné poistenie
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